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Prefácio 


Esta edição de Sistemas de Controle Gerencial fornece conceitos, conteúdo em texto e 
casos para um curso de sistemas de controle gerencial. Seu objetivo é permitir que os 
estudantes adquiram conhecimento, tenham discernimento e habilidades analíticas 
sobre como os gerentes de uma empresa atuam em relação à elaboração e utilização 
de planejamento e sistemas de controle para implementar as estratégias de uma em¬ 
presa. Este livro não aborda extensívamente tópicos como a contabilidade de custo e 
procedimentos orçamentários, que são discutidos separadamente em cursos de con¬ 
tabilidade. Ele fornece uma ênfase em linhas gerais sobre as técnicas do processo 
de controle gerencial, assim como a composição de preço de uma transferência de 
produtos, preparação de orçamento e compensação dos gerentes; e as considerações 
comportamentais envolvidas na utilização dessas técnicas, motivação, congruência de 
meta e as funções relativas de superiores e subordinados. 

O livro está organizado em três partes principais, com o Capítulo 1 introduzindo a 
estrutura conceituai geral do livro. Á Parte Um (Capítulos 2 a 7) descreve os ambien¬ 
tes em que o controle gerencial ocorre; são os chamados centros de responsabilidade. 
A Parte Dois (Capítulos 8 a 12) descreve as etapas sequenciais do processo de controle 
gerencial típico: planejamento estratégico, preparação de orçamento, operações e aná¬ 
lise das operações. Parte Três (Capítulos 13 a 16} descreve as variações nos sistemas 
de controle gerencial: controles para estratégias diferenciadas, organizações de ser¬ 
viço, organizações multinacionais e controle de projeto. 


ALTERAÇÕES NO CONTEÚDO DO TEXTO 

Apesar de mantermos o conteúdo da 11 a edição, realizamos uma série de alterações no 
texto e no material referentes aos casos e esperamos que essas modificações tenham 
agregado mais valor ao livro. Durante a elaboração dessa revisão, realizamos pesqui¬ 
sas com usuários e não-usuários da 11 a edição. Seus comentários construtivos e as 
sugestões fornecidas foram muito úteis para esta revisão. 

Várias melhorias foram implementadas para auxiliar no aprendizado dos estudan¬ 
tes. Entre elas podemos citar as introduções aos capítulos, mais diagramas e quadros 
explicativos, exemplos do mundo real, terminologia consistente, resumos de capítulos 
e lista de referências atualizada no capítulo. 

Estamos confiantes que os leitores considerarão o material do texto desta edição 
bem organizado, escrito de forma concisa, repleto de exemplos recentes e consistentes 
com a teoria e a prática atuais do controle gerencial. 

ALTERAÇÕES NOS CASOS 

Um conteúdo essencial deste livro é a coletânea de casos que enfatizam a prática real. 
Os casos são provenientes da Harvard Business School, Tuck School of Business em 
Dartmouth e uma série de outras escolas, dos Estados Unidos e de outros países. Tais 
casos não apenas requerem que os estudantes analisem as situações, mas fornecem 
também uma noção do que realmente está acontecendo nas empresas, uma percepção 
que não pode ser transmitida adequadamente no texto teórico. Nesse sentido, podem 
ser visualizados como exemplos obtidos de situações práticas. 
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Os casos não pretendem necessariamente analisar a forma correta ou incorreta de 
tratamento dos problemas gerenciais. E, como ocorre na maioria dos eventos que en¬ 
volvem essa questão, não existem respostas certas. O valor educacional dos casos pro¬ 
vém da prática que o estudante recebe na análise de problemas no controle gerencial e 
na discussão e na defesa de sua análise perante a classe. 

Mantivemos aqueles casos que os usuários consideraram como mais úteis na con¬ 
cretização do objetivo de seus cursos. Dos 66 casos desta edição, 10 tem os direitos 
autorais garantidos a Harvard Business School, 26 têm os direitos autorais garantidos 
a Tück School em Dartmoutb e os 30 casos restantes vieram de outras fontes. Â atual 
edição possui 11 (20%) novos casos ou casos revisados. 

Os professores perceberão que essa coletânea de casos é um excelente suporte para 
atender às necessidades de sala de aula, por diversos motivos: 

* Muitos casos têm como base algumas corporações importantes, como a General 
Electric, Champion International, Xerox, ITT, 3M, Texas Instruments t Hewlett- 
Packard, General Motors, Nestlé, Motorola, Lincoln Electric, Nucor, Citibank, 
Chemical Bank, Nordstrom, Wal-Mart, Southwest Airlines, Dell Computer e 
Emerson Electric. 

* A coletânea oferece uma rica diversidade de empresas nacionais, estrangeiras e in¬ 
ternacionais. 

* Esses casos expõem os estudantes a contextos variados: pequenas organizações, or¬ 
ganizações de grande porte, empresas de manufatura, empresas de serviços e orga¬ 
nizações sem fins lucrativos. 

* A coletânea apresenta muitos casos familiares e contemporâneos, fornecendo aos 
estudantes situações interessantes que eles apreciarão e das quais poderão extrair 
um bom aprendizado. 

* Prestamos atenção significativa na extensão dos casos. Nesse sentido, procuramos 
nos esforçar para relatar a maioria dos casos da forma mais breve possível. Incluí¬ 
mos também alguns casos de média e longa duração, casos de “dois dias” e casos de 
“duas partes”* 

* A coletânea de casos é flexível em termos de sequência de curso e os casos são sim¬ 
ples de serem ensinados. 


PUBLICO-ALVO 

Este livro pode ser adotado para os seguintes propósitos: 

* Curso de graduação com a disciplina de contabilidade gerencial e para estudantes 
que desejam estudar o controle gerencial com maior profundidade. 

* Também para estudantes universitários iniciantes ou em níveis avançados que já 
tiveram a disciplina contabilidade gerencial. 

* Programas de desenvolvimento para executivos. 

* Um guia para gerentes gerais, consultores, desenvolvedores de sistemas baseados 
em computadores e para controllers, ou seja, todos aqueles que estejam envolvidos 
ou que sejam afetados peto processo de controle gerencial* 
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MANUAL DO INSTRUTOR 

O Manual do Professor foi elaborado em inglês e é um produto comercial, para comprá- 
lo, faça o pedido pelo site www.tnhhe.oom ou em uma livraria informando o ISBN deste 
produto: 978-0-07-3100906. 
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Capítulo 


A Natureza 
dos Sistemas de 
Controle Gerencial 


O foco central deste livro é a implementação de estratégias. Especificamente, este livro 
fornece conhecimento, capacidade de reflexão e recursos analíticos relativos ao modo 
em que os executivos da alta administração de uma corporação elaboram e implemen¬ 
tam os contínuos sistemas de gerenciamento usados para o planejamento e controle de 
desempenho da empresa. Os elementos dos sistemas de controle gerencial incluem o 
planejamento estratégico; preparação de orçamento; alocação de recursos; mensuraçâo 
de desempenho, avaliação e recompensa; alocação de centro de responsabilidade; e com¬ 
posição de preço de transferência, O livro baseia-se em conceitos de estratégia, compor¬ 
tamento organizacional, recursos humanos e contabilidade gerencial, 

O controle gerencial é imprescindível em qualquer organização que pratique a des¬ 
centralização. Uma corrente de opiniões afirma que os sistemas de controle gerencial 
devem ser ajustados à estratégia de empresa. Isso implica em que a estratégia seja 
desenvolvida primeiro por meio de um processo formal e racional e, em seguida, essa 
estratégia estabelece a elaboração dos sistemas de gerenciamento. Uma perspectiva al¬ 
ternativa considera que as estratégias surgem por meio da experimentação e que são 
influenciadas pelos sistemas de gerenciamento da empresa* Nesse tipo de visão, os sis¬ 
temas de controle gerencial podem afetar o desenvolvimento de estratégias. Nós consi¬ 
deraremos os dois pontos de vista, assim como suas implicações cm termos de elabora¬ 
ção c funcionamento dos sistemas de controle gerencial. 

Quando as empresas atuam em um contexto de mercado em que as alterações am¬ 
bientais são previsíveis, elas podem usar um processo formal e racional para desenvol¬ 
ver a estratégia primeiro e, em seguida, elaborar seus sistemas de controle gerencial 
para executar a referida estratégia. Entretanto, em um ambiente em que alterações 
ocorrem rapidamente, é difícil para a empresa formular a estratégia primeiro e so então 
elaborar os sistemas gerenciais para executar a estratégia escolhida. Talvez, nesse con¬ 
texto, as estratégias surjam por meio de experimentação e processos ad hoc, que são 
significativamente influenciados pelos sistemas de controle gerencial. 

A importância do assunto abordado neste livro foi percebida em razão do truísmo 
amplamente divulgado de que mais de 90% dos negócios (assim como das organizações 
sem fins lucrativos) entram em crise na fase inicial de implementação; ou as estratégias 
nunca são executadas ou são utilizadas de forma incorreta, ou a implementação tom a-se 
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muito dispendiosa e consome muito mais tempo do que havia sido previsto. No entanto, 
por mais louváveis que sejam os planos estratégicos, se eles não se tomam realidade, 
acabam não valendo sequer o papel em que foram impressos. E existem algumas empre¬ 
sas de alto desempenho em que as estratégias podem ser executadas com sucesso. Este 
livro fornece conceitos, estruturas e ferramentas que auxiliam o leitor a obter a “vanta¬ 
gem da execução** das estratégias. 

Consideremos o colapso de empresas como a Tyco, Global Crossing, WorldCom e 
Enron. Em parte, o motivo de falência foi o lapso em seus controles. A compensação do 
CEO c da alta administração nessas empresas era tão fortemente vinculada às opções 
de ações que os executivos eram motivados a manipular as transações financeiras para 
manter o preço das ações em curto prazo. 

Vamos agora considerar como exemplos algumas empresas: Emerson Electric, Lincoln 
Electric, New York Times, Worthington Industries, 3M Corporation, Nucor Corporation, 
Dell Computer, Wal-Mart, Southwest Airlines, Cisco Systems, Corning, Hasbro e Analog 
Devices. O sucesso de longo prazo dessas empresas não deve ser atribuído apenas ao fato 
de terem desenvolvido boas estratégias; mais importante do que isso é o fato de terem 
elaborado sistemas e processos que estimulam seus funcionários a executar essas estra¬ 
tégias de modo eficiente. Este livro inclui estudos de casos dessas empresas para que seja 
analisado o poder de seus atributos de implementação. 

Iniciamos este capítulo pela definição dos três termos do título do livro: controle, 
gerencial e sistemas. Na segunda seção do capítulo, salientamos a função do contro¬ 
le gerencial, que é o nosso foco a partir de duas outras funções que também envolvem 
planejamento e controle: a formulação da estratégia e o controle de tarefas. A terceira 
seção deste capítulo contém um roteiro para a orientação do leitor, que fornece uma 
visão geral do livro todo e uma breve descrição do conteúdo de cada capítulo. 


Conceitos Básicos 


Controle 

Quando pisamos no acelerador, o automóvel anda mais rápido. Se girarmos o volante, o 
automóvel mudará de direção. Ao pisarmos no pedal do freio, o automóvel diminui a velo¬ 
cidade ou pára. Com esses mecanismos, é possível controlarmos a velocidade e a direção 
de nossos automóveis; se algum desses mecanismos não funcionar corretamente, o auto¬ 
móvel não realizará os movimentos que desejamos. Em outras palavras, ele ficará fora 
de controle. 

Uma organização também deve ser controlada; ou seja, os mecanismos devem estar em 
ordem para garantir que os planos estratégicos sejam executados. Mas o controle de uma 
organização é muito mais complicado do que o controle de um automóvel. Começaremos 
pela descrição do processo de controle em sistemas mais simples. 

Elementos de um Sistema de Controle 

Todo sistema de controle possui pelo menos quatro elementos; 

1. Um mecanismo detector ou sensor — que mede o que realmente ocorre no processo 
que está sendo controlado. 

2. Um mecanismo assessor — que determina a importância das ocorrências, fazendo 
uma comparação em relação a algum padrão ou expectativa do que deveria estar 
ocorrendo. 

3. Um mecanismo realizador — (freqüentemente chamado feedback) que altera o 
padrão de comportamento se o assessor indicar que ele precisa ser alterado. 
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QUADRO 1,1 
Elementos 
do Processo 
de Controle 



4, Uma rede de comunicações — sistema que transmite as informações entre o detec¬ 
tor e o assessor e entre o assessor e o realizador 

Esses quatro elementos básicos de qualquer sistema de controle estão demonstrados 
no Quadro LL Vamos descrever o seu funcionamento em três exemplos de crescente 
complexidade: o termostato* que regula a temperatura ambiente; o processo biológico 
que regula a temperatura do corpo; e o motorista do automóvel que regula a direção e a 
velocidade do veículo. 

Termostato Os componentes do termostato são (1) um termômetro (o detector), que 
mede a temperatura atual de um ambiente; (2) um assessor, que compara a tempera¬ 
tura atual com o padrão aceito sobre o comportamento daquela temperatura; (3) um rea¬ 
lizador 3 que providencia uma fonte de calor para aquecer (se estiver abaixo do padrão) 
ou ativa um ar-condicionado (se ela estiver mais elevada que o padrão) e que também 
desliga todos esses dispositivos quando a temperatura atinge o nível-padrão; e (4) uma 
rede de comunicações que transmite informações sobre o termômetro para o assessor e 
do assessor para o elemento de aquecimento ou refrigeração. 

Temperatura dú Carpo Â maioria dos mamíferos nasce com um padrão de temperatura 
corporal desejável; nos seres humano esse padrão é 37 °C. Os elementos do mecanismo 
de controle* por meio do qual o corpo se esforça para manter o padrão são: (1) os nervos 
sensoriais (detectores) distribuídos pelo corpo; (2) o centro do hipotálamo no cérebro 
(assessor), que compara as informações recebidas dos detectores com o padrão de 37 a C; 
(3) os músculos e os órgãos (realizadores) que reduzem a temperatura quando ela excede 
o padrão (por meio da pulsação e do suor c pela abertura dos poros) e aumentam a tem¬ 
peratura quando ela diminui abaixo do padrão (por meio de arrepios c pelo fechamento 
dos poros); e (4) o sistema nervoso responsável pela comunicação geral 

Esse sistema de controle biológico é homeost ático, ou seja* é auto-regulador Se o sis¬ 
tema estiver funcionando adequadamente, ele corrigirá automaticamente os desvios do 
padrão sem precisar de esforço consciente. 

O sistema de controle da temperatura do corpo é mais complexo do que o termostato, 
com sensores corporais distribuídos pelo corpo e o hipotãlamo administrando ações que 
envolvem uma série de másculos e órgãos. E esse sistema ê também bastante misterioso; 
os cientistas sabem o que o hipotálamo faz* mas não sabem como ele faz. 

Motorista de Automóvel Vamos supor que você esteja dirigindo em uma rodovia em que 
a velocidade permitida (isto é, o padrão) seja lOQkm/h. Seu sistema de controle atua da 
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seguinte forma: (1) seus olhos (sensores) medem a velocidade real ao observar o velocí¬ 
metro; (2) seu cérebro (assessor) compara a velocidade real com a velocidade desejada e, 
mediante a detecção de um desvio do padrão, £3) aciona seu pé (realizador) para desace¬ 
lerar ou pressionar o acelerador; e (4) do mesmo modo que ocorre com a regularização da 
temperatura do corpo, seus nervos compõem o sistema de comunicação que transmite as 
informações dos olhos para o cérebro e do cérebro para o pé. 

Mas, assim como a regularização da temperatura do corpo é mais complicada que o 
termostato, o controle de um automóvel é mais complicado que a regularização da tem¬ 
peratura do corpo. Isso ocorre pois não há nenhuma certeza sobre qual ação o cérebro 
irá comandar após o recebimento e avaliação de informações do detector Por exemplo, 
ao perceber que a velocidade real do automóvel está excedendo os 100 km/h t alguns 
motoristas que desejam permanecer dentro do limite legal permitido diminuirão a ace¬ 
leração, enquanto outros, por uma série de motivos, não diminuirão a velocidade. Neste 
sistema, o controle não ê automático; teríamos que saber algo sobre a personalidade e 
as circunstâncias do motorista para realizar uma previsão sobre qual seria a velocidade 
real do automóvel no finai do processo. 

Gerenciamento 

Uma organização consiste em um grupo de pessoas que trabalham juntas para atingir 
algumas metas comuns (em uma organização de negócios a meta mais importante é 
obter um lucro satisfatório). Ás organizações são conduzidas por uma hierarquia de 
gestores, com o Diretor Executivo (CEO — Chief Executive Officer) na parte superior 
do organograma e os gerentes de unidades de negócio, departamentos, funções e outras 
subunidades posicionados abaixo desse níveb A complexidade da organização determina 
o numero de níveis na hierarquia. Tbdos os gestores, exceto o CEO, são superiores e su¬ 
bordinados; eles supervisionam pessoas em suas próprias unidades e essas, por sua vez, 
são supervisionadas pelos gerentes a quem se reportam. 

O CEO (ou, em algumas organizações, uma equipe de gestores da alta administra¬ 
ção) decide sobre as estratégias gerais que permitirão à empresa alcançar suas metas. Os 
gerentes das diversas unidades de negócio formulam estratégias de negócios adicionais, 
que são submetidas à aprovação do CEO, e que permitirão que suas unidades de negócio 
alcancem as referidas metas. O processo de controle gerencial é o processo pelo qual os 
gestores de todos os níveis garantem que as pessoas supervisionadas por eles possam im¬ 
plementar suas estratégias pretendidas . 

Contraste com Processos de Controle Mais Simples 

O processo de controle usado pelos gestores contém os mesmos elementos que os siste¬ 
mas de controle mais simples descritos anterior mente: detectores, assessores, realizado¬ 
res e um sistema de comunicação. Os detectores reportam o que está ocorrendo em toda 
a organização; os assessores comparam essas informações com o status desejado; os re¬ 
alizadores efetuam a ação corretiva se perceberem alguma diferença significativa entre 
o status real e o status desejado; e o sistema de comunicação informa aos gestores o que 
está ocorrendo e como essa situação está sendo comparada com a situação desejada. 

Entretanto, existem diferenças importantes entre o processo de controle gerencial e 
os processos mais simples descritos anteriormente: 

1. Ao contrário do termostato ou dos sistemas de regularização da temperatura do 
corpo, o padrão não é preestabelecido . O sistema do controlo gerencial é o resultado 
de um processo de planejamento consciente* E nesse processo o gestor decide quais 
ações a organização deve empreender, e uma parte do processo de controle é a com¬ 
paração entre as realizações efetivas e os planos definidos. Portanto, o processo de 
controle em uma organização envolve o planejamento. Em diversas situações, o 
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planejamento e o controle podem ser compreendidos como duas atividades separa¬ 
das. O controle gerencial, no entanto, envolve o planejamento e o controle. 

2 + Do mesmo modo que ocorre com um automóvel (mas a ao contrário do que ocorre 
com a regularização de temperatura de um ambiente ou do corpo), o controle 
gerencial não é automático * Alguns detectores em uma determinada organização 
podem ser mecânicos, mas o gestor sempre detecta informações importantes com 
seus próprios olhos, ouvidos e percepções- 

Embora a administração tenha formas e rotinas para verificar, por meio de alguns 
relatórios, o que está ocorrendo e comparar com os padrões do que deveria estar 
ocorrendo, ela deve desempenhar pessoalmente a função de assessor, decidir por 
sua própria iniciativa, se a diferença entre o desempenho real e o padrão é sig¬ 
nificativa o suficiente para justificar uma ação e, em caso positivo, qual ação de¬ 
verá ser executada. E, como as ações direcionadas para alterar o comportamento 
de uma organização envolvem seres humanos, o gestor deve interagir com pelo 
menos uma outra pessoa para efetuar a alteração. 

3. Ao contrário do que acontece com o controle de um automóvel, que pressupõe a 
função executada por um único indivíduo, o controle gerencial requer a coordena¬ 
ção entre indivíduos. Uma organização consiste em muitas partes individuais e o 
controle gerencial deve garantir que cada uma dessas partes trabalhe em harmo¬ 
nia com as outras. Essa ê uma necessidade que existe apenas minimamente, no 
caso dos vários órgãos que controlam a temperatura do corpo, c esse não é o caso 
do termostato. 

4. A conexão, desde a percepção da necessidade de ação até a determinação da ação 
requerida , para obter o resultado desejado pode não ser nítida * Um gestor atu¬ 
ando como um assessor pode decidir que ü os custos estão muito altos”, mas ele 
pode não visualizar uma ação simples ou automática que possa assegurar que os 
custos diminuirão até chegar no padrão desejado. O termo caixa-preta descreve 
uma operação em que a natureza exata da questão não pode ser observada. Ao 
contrário do termostato ou do motorista do automóvel, um sistema de controle 
gerencial é uma caixa-preta. Nós não temos como saber qual ação um determi¬ 
nado gestor executará quando houver uma diferença significativa entre o desem¬ 
penho real e o esperado, e nem qual ação (se o gerente atuar como assessor) as 
outras pessoas realizarão em resposta ao sinal do gestor Mas, em compensação, 
sabemos exatamente quando o termostato sinalizará a necessidade de uma ação 
e qual será; e no caso do motorista do automóvel, a etapa de responsabilidade do 
assessor pode envolver um julgamento, mas a ação em si será mecânica, uma vez 
que a decisão de agir tenha sido tomada. 

5. Muitos controles gerenciais são realizados pelo autocontrole; ou seja, o controle é 
mantido não por um mecanismo de regularização externo, como o termostato, mas 
os gestores utilizam seus próprios julgamentos em vez de seguir as instruções de 
um superior. Os motoristas que obedecem ao limite de velocidade de lüOkm/h, õ 
fazem não porque existe um sinal de comando para isso, mas porque decidiram 
conscientemente obedecer a lei por ser o mais aconselhável para eles. 

Sistemas 

Um sistema é uma forma predeterminada e normalmente repetitiva de realizar uma ati¬ 
vidade ou um conjunto de atividades. Os sistemas são caracterizados por uma série de 
etapas mais ou menos periódicas, coordenadas e recorrentes, que têm como finalidade 
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realizar um propósito especificado. Os processos do termostato e do controle da tempera¬ 
tura do corpo descritos anteriormente são exemplos de sistemas. Os sistemas de controle 
gerencial, conforme vimos, são muito mais complexos e necessitam de julgamento. 

Muitas ações gerenciais são não-sistemáticas. Os gestores normalmente se deparam 
com situações para as quais as regras não estão bem definidas e, portanto, eles devem 
usar sua melhor capacidade de julgamento para decídir quais ações executar. A eficiência 
de suas ações é determinada pela capacidade que possuem em lidar com pessoas, e não 
por uma regra específica do sistema (embora o sistema possa sugerir a natureza geral da 
resposta apropriada). Se iodos os sistemas indicassem a ação carreta para todas as situa- 
ções y não haveria necessidade de gestores humanos. 

Neste livro, o foco principal é para os aspectos sistemáticos (ou seja, formais) da 
função de controle gerencial. Uma pessoa pode descrever com considerável profundi¬ 
dade as várias etapas do sistema formal, as informações que são coletadas e usadas em 
cada etapa e os princípios que regem a operação do sistema como um todo. Mas é multo 
difícil, exceto em termos gerais, descrever as ações apropriadas para os gestores que 
encontrarem situações não contempladas no sistema formal. Essas ações apropriadas 
dependem, entre outros fatores, das habilidades e personalidades das pessoas envolvi¬ 
das, seus relacionamentos com as outras pessoas e o ambiente em que um determinado 
problema surge. É importante reconhecer, entretanto, que esses processos informais são 
fortemente afetados pelo modo como os sistemas de controle formais são projetados e 
como funcionam. 

Fronteiras do Controle Gerencial 


Nesta seção, definimos o controle gerencial e o diferenciamos de dois outros sistemas ou 
atividades que também requerem planejamento e controle: formulação de estratégia e 
controle de tarefas. Erros sérios podem ser cometidos se os princípios e generalizações 
específicos de um sistema forem aplicados em outro. 

Conforme veremos, o controle gerencial encaixa-se entre a formulação de estratégia e o 
controle de tarefas em vários aspectos. A formulação de estratégia é o menos sistemático 
dos três sistemas, o controle de tarefas é o mais sistemático, e o controle gerencial situa- 
se entre os dois. A formulação de estratégia tem foco no longo prazo, o controle de tarefas 
enfoca as atividades de curta duração, e o controle gerencial está posicionado entre os 
dois. A formulação de estratégia usa aproximações estimativas, o controle de tarefas usa 
dados precisos e atuais* e o controle gerencial está situado entre os dois. Cada atividade 
envolve tanto o planejamento como o controle, mas a ênfase varia com o tipo de atividade. 
O processo de planejamento é muito mais importante na formulação da estratégia, o 
processo de controle é muito mais importante no controle de tarefas e o planejamento e o 
controle são praticamente iguais em importância no controle gerencial. 

Os relacionamentos desses sistemas de atividades com outros são apresentados no 
Quadro 1.2. Nas seções a seguir definiremos o controle gerencial, a formulação de es¬ 
tratégia e o controle de tarefas em mais detalhes, e posteriormente descreveremos as 
diferenças entre eles. 

Controle Gerenciai 

G controle gerencial é o processo pelo qual os gestores influenciam os outros membros 
de uma organização para implementar as estratégias da organização . Vários aspectos 
deste processo são detalhados neste livro. 
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Atividades do Controle Gerencial 

O controle gerencial envolve uma série de atividades que incluem; 

* Planejamento sobre o que a organização deve realizar. 

* Coordenação das atividades das várias partes da organização. 

* Comunicação das informações, 

* Avaliação das informações. 

* Decisão t se houver, sobre qual ação deve ser executada, 

* Influência sobre pessoas, visando a alteração de seu comportamento. 

O controle gerencial não requer necessariamente que todas as ações correspondam 
a um plano previamente determinado, assim como um orçamento. Esses planos são ba¬ 
seados em circunstâncias que supostamente existiam no momento em que eles foram 
formulados. Se essas circunstâncias mudaram no momento da implementação, as ações 
determinadas pelo plano podem nâo ser mais apropriadas. Enquanto que um termostato 
responde à temperatura real, o controle gerencial envolve condições de antecipação do 
futuro para garantir que os objetivos da organização sejam alcançados. Se um gestor des¬ 
cobre uma abordagem — melhor do que o plano predeterminado para alcançar as metas 
da organização — } o sistema de controle gerencial não deve obstruir sua implementa¬ 
ção, Em outras palavras, a conformidade a um orçamento não ê necessariamente apro¬ 
priada em todas as ocasiões, e a desistência de um orçamento não ê necessariamente 
ruim. 

Alinhamento da Meta 

Apesar de sistemático, o processo de controle gerencial nâo é de forma alguma mecânico; 
ele envolve interações entre as pessoas, que nâo podem ser descritas de forma mecâ¬ 
nica. Os gestores possuem metas pessoais e organizacionais. O problema central do con¬ 
trole 6 induzir os gestores a buscar suas metas pessoais de modo que essa busca os auxilie 
a atingir as metas da organização também. Alinhamento da meta significa que, na me¬ 
dida em que for possível, as metas dos memhros individuais de uma organização devem 
ser consistentes com as metas da própria organização. O sistema de controle gerencial 
deve ser projetado e utilizado tendo-se em mente o princípio do alinhamento de meta. 
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Ferramenta para Implementação de Estratégia 

Os sistemas de controle gerencial auxiliam os gestores a movimentar a organização na 
direção de seus objetivos estratégicos. Portanto, o controle gerencial enfoca principal - 
mente a execução da estratégia. 

Exemplo. Em 2005, o Wal-Mart, com sua receita de mais de $ 286 bilhões, era o maior 
vendedor atacadista do mundo, graças à sua estratégia vencedora de vendas de produtos 
de marca prõpria a um baixo custo. O sistema de controle gerencial da empresa foi dirigido 
para o gerenciamento eficiente de operações de armazenamento, que por sua vez permitiu 
uma vantagem de custo em toda a empresa. Os dades referentes a mais de 5-300 tipos 
de armazenamento individual de itens como vendas, despesas e lucro e perda, foram 
coletados, analisados e transmitidos eletronicamente em tempo real e puderam revelar 
rapidamente como uma determinada região, bairro, loja, departamento da loja ou um 
item dentro de um departamento estavam se comportando. Essas informações permitiram 
que a empreaa pudesse reduzir as probabilidades de baixa de estoque e a necessidade de 
remarcaçao de preços em estoque de baixo giro, além do maximizar o giro de estoque. Os 
dados de desempenhos “excepcionais* entre 5.300 lojas foram usados para aperfeiçoar as 
operações em lojas “problemáticas*. Além disso, a empresa conseguiu reduzir as perdas 
relativas a pequenos furtos, que eram uma grande preocupação, ao instituir uma política 
de compartithamento entre os funcionários de uma determinada loja, de 50% da economia 
obtida com a diminuição dos referidos pequenos furtos nessa loja, de acordo com o padrão 
de mercado. 3 

Os controles gerenciais são apenas algumas das ferramentas que os gestores podem 
usar na implementação das estratégias desejadas. Conforme demonstrado no Quadro 1.3, 
as estratégias também são implementadas por meio da estrutura da organização, pela 
gestão de recursos humanos e pela cultura específica da empresa. 

Estrutura organizacional determina as funções, descrevendo os relacionamentos e a 
divisão de responsabilidades que configuram a tomada de decisão dentro de uma orga¬ 
nização. Gestão de recursos humanos ê o processo que envolve seleção, treinamento, ava¬ 
liação, promoção e dispensa de funcionários, paia que seja possível o desenvolvimento do 
conhecimento e das habilidades necessárias para a execução da estratégia organizacional. 
Cultura refere-se ao conjunto de crenças, atitudes e normas que, explícita ou implicita¬ 
mente, guiam as ações gerenciais. 

Ênfase Financeira e Não-Financeira 

Os sistemas de controle gerencial abrangem as medições de desempenho financeiro e não- 
financeiro. A dimensão financeira está focada no “resultado” monetário -— receita líquida, 


QUADRO 13 
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Wal-Mart, 2004, Rélatório Anual. 
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QUADRO 1.4 
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rentabilidade sobre o patrimônio e assim por diante. Mas, na realidade, todas as subuni- 
dades organizacionais possuem objetivos não-financeiros — qualidade do produto, parti¬ 
cipação no mercado, satisfação do cliente, entrega pontual e motivação do funcionário. 

Suporte no Desenvolvimento de Novas Estratégias 

Conforme foi mencionado, a função principal do controle gerenciai é garantir a exe¬ 
cução das estratégias selecionadas. Entretanto, nas indústrias que estão sujeitas às 
rápidas alterações ambientais, as informações de controle gerencial, especial mente 
as de natureza não-financeira, também podem servir de base para a consideração de 
novas estratégias. Essa função, ilustrada no Quadro 1.4, é conhecida como controle 
interativo. 2 O controle interativo chama a atenção da administração para os dois tipos 
de desenvolvimento, o negativo (por exemplo, a perda de participação no mercado, re¬ 
clamações de clientes) e o positivo (por exemplo, a abertura de novos mercados como 
resultado da eliminação de determinadas regulamentações governamentais) — que in¬ 
dicam a necessidade de iniciativas para novas estratégias. Os controles interativos são 
parte integrante do sistema de controle gerenciaL 

Formulação de Estratégia 

A formulação de estratégia é o processo de decisão sobre as metas da organização e as 
estratégias para se atingir essas metas. Neste livro usamos a palavra meta para descre¬ 
ver os principais objetivos gerais de uma organização, e o termo objetivo para descrever 
as etapas específicas e necessárias para a realização das metas dentro de um intervalo 
de tempo específico. 

As metas têm duração indeterminada] elas existem até que sejam alteradas, e são alte¬ 
radas apenas raramente. Em muitos tipos de negócios, a obtenção de retomo satisfatório 
sobre um investimento è uma meta importante; em outros, o alcance de significativa parti¬ 
cipação no mercado é igualmente importante. As organizações sem fins lucrativos também 
possuem metas; geralmcnte elas procuram fornecer o máximo de serviços possíveis com 
os recursos financeiros disponíveis. No processo de formulação de estratégia, as metas da 
organização normalmente são consideradas como algo jã determinado, embora ocasional- 
mente a abordagem estratégica passa ser focada nas próprias metas. 

As estratégias são planas grandes e importantes. Elas determinam, de modo geral, 
a direção em que a alta administração deseja que a organização siga. A decisão de 
um fabricante automotivo para produzir e vender um veículo elétrico seria uma deci¬ 
são estratégica. 

A necessidade de formulação de estratégias normalmente surge em resposta a uma 
ameaça percebida (como, a invasão do mercado por concorrentes, uma mudança de pala¬ 
dar no consumidor, ou novos regulamentos do governo) ou a uma oportunidade que tenha 
surgido (como inovações tecnológicas, novas percepções do cliente, ou o desenvolvimento 
de novas aplicações para produtos existentes). Um novo CEO, especialmente alguém que 
tenha chegado recentemente à empresa, percebe as ameaças e as oportunidades de modo 
diferente do que foi observado pelo seu antecessor. E assim, as alterações nas estratégias 
frequentemente ocorrem quando um novo CEO assume seu cargo. 

Exemplos. Louis V. Cerstner tornou-se o CEO da IBM em 1993. Durante os seis anos 
subscqüentcs ele transformou a empresa, dc um fabricante dc computadores mainframe, 
em uma empresa líder em sistemas de rede, serviços de computador e soluções para o 
e-businesa. 

Quando Edward Zander assumiu o cargo de CEO na Motorola em dezembro de 2003, sua 
primeira mudança foi manter o foco da lendária empresa no cliente, em vez dc mantê-lo 


J Robert Simonã. Centrei ín an Age of EmporwermenL Hürvard Business ítevtetv,, nw.-abr. 1995, p. S0-Ê8.. 
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na tecnologia, Para fazer isso, ele decidiu solicitar ativamente o fccdback de alguns dos 
maiores clientes da empresa. E em seguida, a estrutura de incentivo foi alterada para 
fornecer bônus para os funcionários com base no desempenho geral da empresa cm vez de se 
basear no desempenho por divisão, colocando fim na competição acirrada que havia entre as 
“seis tribos antagônicas* 7 , conforme eram conhecidas as seis divisões de negócios da Motorola 
quando estavam sob o comando de seu antecessor. Ainda que grande parte de toda a base 
dessa mudança tenha ocorrido antes de sua chegada, o foco na renovação implementada 
por ele resultou em um aumento de 42% nas vendas, na triplicaçâo dos lucros líquidos e 
em um aumento de seis vezes nas receitas operacionais do primeiro trimestre de 2004 cm 
comparação com o primeiro trimestre de 2003. O preço da ação da Motorola cresceu 40% 
durante o mesmo período.* 

A empresa 3M, em razão dos baixos resultados obtidos em 200Ü, peLa primeira vez na 
sua história selecionou uma pessoa de fora da empresa, Jim McNcrncy para ocupar o cargo 
de CEO, Entre 2ÜQÜ e 2003, McNerney realizou várias mudanças. Os lucros e os preços 
das ações durante esse período aumentaram cerca de 35%. McNerney realizou várias 
mudanças arrojadas: 

1. Enfatizou o crescimento rápido de setores, como a assistência médica, exibição e 
gráficos. 

2. Instituiu programas Seis Sigma cm uma ampla escala. 

3. Estabeleceu métricas para a introdução de novos produtos, 

4. Em vez de conceder o mesmo aumento relativo à pesquisa e desenvolvimento (P&D) 
para cada divisão, ele concedeu F&D diferenciais om dólares para as divisões com 
base nas oportunidades de crescimento potencial década divisão,' 1 

As estratégias de tratamento de uma ameaça ou oportunidade podem surgir de qual¬ 
quer parte de uma organização e a qualquer momento, Novas idéias não emanam apenas 
da equipe de pesquisa e desenvolvimento ou do quadro de funcionários dos escritórios 
centrais. Na verdade, qualquer pessoa pode surgir com uma “ideia brilhante” que, após 
análise e discussão, poderá formar a base de uma nova estratégia. A responsabilidade 
completa pela formulação da estratégia nunca deve ser atribuída a ama determinada 
pessoa ou a uma unidade organizacional. É importante fornecer meios para o surgi¬ 
mento de idéias valiosas diretamente para a análise da alta administração sem deixar 
que elas sejam bloqueadas em um nível inferior 

Distinções entre a Formulação de Estratégia e o Controle Gerencial 

Formulação de estratégia é o processo de decisão sobre novas estratégias; controle ge¬ 
rencial é o processo de implementação dessas estratégias. Do ponto de vista do projeto 
de sistema, a distinção mais importante entre a formulação de estratégia e o controle 
gerencial é que a formulação de estratégia ê essencial mente não-sistemática. Ameaças, 
oportunidades e novas idéias não ocorrem em intervalos regulares; portanto, as decisões 
estratégicas podem ser tomadas a qualquer momento. 

Além disso, a análise de uma estratégia proposta varia com a natureza da estratégia. 
Â análise estratégica envolve muito julgamento, e os números usados no processo são 
normalmente estimativas preliminares. Em contraste, o processo de controle gerencial 
envolve uma série de etapas que ocorrem em uma sequência previsível, de acordo com 
um cronograma mais ou menos fixo e com estimativas confiáveis. 

Á análise de rnna estratégia proposta normalmente envolve rela ti va mente poucas 
pessoas — o responsável pela idéia, a equipe dos escritórios centrais e a alta administra¬ 
ção. Em compensação, o processo de controle gerencial envolve gestores e suas equipes 
em todos os níveis da organização. 


disponível em: <www.motoro-la.com/content>. 
1 Business Wêek, 12 abr. 2004, 
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Controle de Tarefas 

O controle de tarefas é o processo que garante que as tarefas especificadas sejam eficiente 
e efetivamente realizadas. 

O controle de tarefas ê orientado à transação — ou seja* ele envolve a execução de 
tarefas individuais, de acordo com as regras estabelecidas no processo de controle ge¬ 
rencial O controle de tarefa frequentemente consiste em se verificar se essas regras 
estão sendo seguidas, o que corresponde a uma função que em alguns casos não requer 
sequer a presença de seres humanos. Ferramentas ou mecanismos controlados nume¬ 
ricamente, computadores de controle de processo e robôs são dispositivos mecânicos 
de controle de tarefas. A função desses dispositivos envolve seres humanos somente 
quando sua utilização torna-se mais econômica ou confiável Isso pode acontecer ape¬ 
nas se eventos não regulares surgirem com tanta frequência que a programação de um 
computador com regras para a administração desses eventos deixe de ser vantajosa. 

Muitas atividades de controle de tarefas são científicas, ou seja, a decisão acertada 
ou a ação apropriada para trazer a condição que está fora de controle de volta ao estado 
desejado é previsível dentro dos limites aceitáveis. Por exemplo, as regras para uma 
quantidade econômica de pedidos determinam a quantia e o timing adequado dos pedi¬ 
dos de compra. O controle de tarefas é o foco de diversas técnicas de administração e de 
pesquisa de operações. 

A maioria das informações em uma organização consiste nas informações do controle 
de tarefas* o número de Itens solicitados pelos clientes, o peso do material e as unidades 
dos componentes usados na fabricação de produtos, o número de horas que os funcionários 
trabalham e o montante de caixa despendido. Muitas atividades centrais de uma organi¬ 
zação — incluindo compras, programação, lançamento de pedidos, logística, controle de 
qualidade e administração de caixa — são sistemas de controle de tarefas. Algumas des¬ 
sas atividades, embora mecânicas, podem ser extremamente complicadas. 

Exemplos. Uma. usíiia Biderúrgícai inteira pede ser controlada por dispositivos eletrônicos, 
com cada peça dos equipamentos instruída por um computador para a realização de tarefaa 
predeterminadas. O computador percebe o ambiente (por exemplo, a temperatura de um 
lingote de aço). Sc as verificações do computador indicarem um desvio do estado desejado, 
ele iniciará uma ação corretiva ou, se ele perder a capacidade de realizar tal tarefa por conta 
própria, transmitirá a necessidade de correção para um computador que controla todos os 
computadores de uma seção da usina. Esse computador, por sua vez, transmitirá o problema 
para um computador responsável pela coordenação geral da usina. Em muitas empresas, o 
sistema de Planejamento de Recursos de Manufatura (MRP II —- Manufacturing Resuurce 
Flannmg), utilizado para controlar as operações de manufatura, requer milhões de linhas 
de instruções de um computador. Os mecanismos de ligação usados para conectar duas 
partes que estejam conversando em um telefone custam bilhões de dólares. E os sistemas 
de programas para negociação e outros tipos de decisões tomadas pelos traders no mercado 
financeiro envolvem regras de decisão complicadas e informações atualizadas sobre os 
preços de centenas de instrumentos financeiros. 

Conforme esses exemplos sugerem, certas atividades antes executadas apenas pelos 
gestores, estão atualmente automatizadas e, portanto, tomaram-se atividades de con¬ 
trole de tarefa. Esta mudança de controle gerencial para controle de tarefa libera uma 
parte do tempo da gerência para outras atividades gerenciais (a menos que isso elimine 
a posição de gerente). 

Distinções entre Controle de Tarefa e Controle Gerencial 

A mais importante distinção entre o controle de tarefa e o controle gerencial ê que vá¬ 
rios sistemas de controle de tarefas podem ser estabelecidos em termos padrão (tempo, 
consumo), ou seja, em termos científicos, enquanto que o controle gerencial nunca pode 
ser reduzido a um teste único ou controlável. Por definição, o controle gerencial envolve 
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QUADRO 1.5 

Exemplos de 
Decisões nas 
Funções de 
Planejamento e 
Controle 


Formulação de Estratégia Controle Gerencial Controle de Tarefas 


Aquisição de negócio não 
relacionado 

Início de um novo negócio 

Inclusão de venda direta por 
correspondência 

Alteração do índice dívida/lucro 

Adoção de política de ação 
afirma Üva 

Planejamento de política de 
especulação de estoque 

Decisão sobre a amplitude e a 
direção da pesquisa 


Introdução de novo produto ou 
marca dentro da linha de produto 

Expansão de uma unidade 
produtiva 

Determinação do orçamento de 
publicidade 

Emissão de novos débitos 

Implementação de programa de 
recrutamento de minorias 

Decisão sobre níveis de estoque 

Controle da organização da 
pesquisa 


Coordenação de lançamentode 
pedidos 

Programação da produção 

Programação da produção de 
comerciais de televisão 

Administração de fluxos de caixa 

Manutenção de registros pessoais 

Redassifícação de item 

Execução de projeto de pesquisa 
Individual 


o comportamento de gerentes c isso não pode ser expresso por equações. Erros sérios 
podem ser cometidos quando os princípios desenvolvidos por cientistas de gerenciamento, 
para situações de controle de tarefas, são aplicados às situações de controle gerencial No 
controle gerencial, os gerentes interagem com outros gerentes; no controle de tarefas, ou 
os seres humanos não estão envolvidos (como ocorre em alguns processos de produção 
automatizados) ou existe uma interação entre um gerente e um não-gerente. 

No controle gerencial o foco está nas unidades organizacionais; no controle de tarefa 
o foco está nas tarefas específicas executadas por essas unidades organizacionais {por 
exemplo, Tarefa de Manufatura n* 59,268, ou solicitação de 100 unidades do Código de 
Material n* 3,6421 

0 controle gerendal está relacionado com as atividades amplamente definidas 
pelos gerentes sobre decisões a respeito do que deve ser realizado dentro das restrições 
gerais das estratégias. O controle de tarefas está relacionado com as tarefas especificadas, 
sendo que a maioria delas requer pouco ou nenhum julgamento para serem executadas. 

O Quadro 1,5 demonstra as diferenças entre o controle gerencial, o controle de tarefas 
e a formulação de estratégia, fornecendo exemplos de cada uma das situações. 

Impacto da Internet sobre o Controle Gerencial 

A revolução no campo das informações Iniciou com a invenção do telefone por Alcxandcr 
Graham Bell no final do século XDC Para os consumidores, o telefone forneceu um hene- 
fício significativo — conveniência. As pessoas não precisavam mais visitar uma loja para 
obter informações sobre um produto, determinar sua disponibilidade ou fazer um pedido. 
O passo da revolução no campo das informações acelerou com a invenção dos computado¬ 
res e teve seu momento culminante nos anos 1990, com o advento da internet. 

Á internet oferece benefícios mais importantes que o telefone, por exemplo: 

* Acesso instantâneo. Na internet, milhares de dados pedem ser enviados para qual- 
quer pessoa, em qualquer lugar do mundo, em uma questão de segundos, 

* Comunicação multidirecionada. A internet permite que o alcance “de um para muitos” 
seja am piamente expandido; um acesso à internet pode alcançar milhões de pessoas. 

* Comunicação sem custo. Um negócio que utiliza operadores de telefone para realizar 
uma interface com clientes deve pagar pelos salários do pessoal que opera os telefo¬ 
nes, pelas chamadas gratuitas (“0800”) e pela infra-estrutura física correspondente 
para suportar a função de atendimento ao cliente, A comunicação com os clientes via 
internet evita todos esses custos. 
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* Habilidade para exibir imagens. Ao contrário do telefone, a internet permite que os 
usuários vejam os produtos que estão à venda, 

* O poder de barganha e o controle dos consumidores individuais. Talvez o mais signi¬ 
ficativo beneficio da internet seja o fato de que os consumidores individuais são íl reis 
virtuais”. Os consumidores estão no controle e podem usar a rede 24 horas por dia, 
de acordo com sua conveniência, sem serem interrompidos ou influenciados de modo 
tedioso por vendedores ou operadores de telemarketing, 

Com essas vantagens, a internet mudou as regras do jogo no setor de consumo conhe¬ 
cido como business-to-indiinduaL 

Exemplo. Antes de 1995, muitos livras eram comprados em livrarias ou per meio de 
catálogos impressos. Em 1995, a Amazon.com começou a oferecer livros para venda em 
seu sile. Em 2005 a Amaaon.com havia desenvolvido uma base de 49 milhões de clientes 
cm sete países, expandiu sua oferta de produtos para 31 categorias, variando de livros até 
ferramentas para jardinagem, e obteve mais de US$ 6,92 bilhões de receita no ano fiscal 
de 2004, O formato de loja virtual da Amazon.com ofereceu uma melhor conveniência, uma 
seleção melhor e melhores condições de preços do que as lojas tradicionais com instalações 
físicas. Desde o ano 2000, os vendedores a varejo que atuam off-line estão estabelecendo 
parcerias com a Amazon.com para definirem e administrarem sua presença de vendas 
a varejo on-Une. As alianças da Amazon.com com a Toys íf R w Us, Nordstrom Inc., Macy^s 
Target e mesmo com seu concorrente off-line, a Borders Groups, colocou a empresa cm uma 
posição que lhe permite definir as regras do setor varejista on-line. Mesmo as empresas 
como a Office Depot Inc, e Wino.com, que possuíam uma forte presença do vendas a varejo 
on-line, entraram em parceria com aAmazon.com. Para atrair os negõeios de pequeno porte, 
a Amazon.com definiu um programa amplamente bem-sucedido para recrutar vendedores 
terceirizadas (totalizavam aproximadamente um milhão no final do ano de 2903), que 
eram chamados “Associados,” para vender seus produtos no seu site. Para muitos desses 
associados, a Amazon.com tornou-se a sua fonte de rendimentos. 5 

A internet também mudou o comércio business-to-business. 

Exemplo, As empresas tem usado a internet para redefinir seus relacionamentos com 
os clientes corporativos. Vejamos o caso da Cisco Systems, a empresa do Vale do Silício, 
que fornecia o hardware — roteadores, servidores, SWltches etc. — que constituía a parte 
essencial das redes de comunicação. Em 2006 pratícamcntc todas as receitas do vendas da 
Cisco vieram de transações realizadas em seu site, sem a necessidade de suporte humano. 
Bruce Judãon comentai H 0 site da Cisco permite que os clientes configurem seus produtos 
com recursos complexos, por meio de seu software ‘configurador inteligente’, rejeitando 
pedidos em que os componentes específicos sejam incompatíveis com os demais itens. As 
imprecisões que ocorriam com os pedidos processados por meio da internet diminuíram 
efetivamente, de um total de mais de 25% antes da existência do sistema automatizado, 
para menos de um décimo de ponto percentual apurado atualmente. A economia anual 
do site da Cisco, que reflete as outras eficiências administrativas, além da eliminação de 
erros nos pedidos, está estimada em mais de US$ 250 milhões por ano c a ausência de 
erros também permitiu que a empresa melhorasse o tempo de entrega para três dias. Para 
a Cisco, a internet significou um atendimento mais ágil, ddos de produção mais rápidos e 
mais economia". 5 

O impacto da internet no mundo dos negócios foi significativo. Qual foi então o impacto 
da internet sobre os controles gerenciais dentro de uma organização? Os sistemas de con¬ 
trole gerencial envolvem informações e as organizações requerem uma infra-estrutura 


'Amazon.com, Relatórios Anuais e site. 

É Bruce Judson, Hyper Wors. Nova Iorque: Scríbner, 1999, p. 93. 
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para processar essas informações, A internet fornece essa infra-estrutura, facilitando e 
agilizando o processamento das informações, com menos erros. Na internet um gestor 
pode obter um grande volume de dados, armazenar dados, analisar dados de modos di¬ 
ferentes e enviar esses dados para qualquer pessoa dentro da organização. Os gestores 
também podem usar essas informações para personalizar seus relatórios. 

A internet facilita a coordenação e o controle por meio do processamento eficiente de 
informações, mas a internet não pode substituir os processos fundamentais que estão 
envolvidos no controle gerencial. Isso ocorre porque a implementação de estratégias por 
meio dos controles gerenciais é essencialmente um processo social e comportamental e, 
portanto, não pode ser totalmente automatizado. A disponibilidade de acesso eletrônico 
aos bancos de dados contribui de certo modo para a formação de opiniões necessárias 
para a elaboração e o funcionamento de um sistema de controle adequado. E essas opi¬ 
niões envolvem: 

1. A compreensão da importância relativa das varias metas, que muitas vezes são 
concorrentes e que impulsionam as pessoas a agir (por exemplo, as realizações 
pessoais em relação às realizações coletivas, a criação de valor agregado para os 
clientes em vez de para si mesmo). 

2. Alinhamento de várias metas individuais com as metas da organização, 

3. Desenvolvimento de objetivos específicos, por meio dos quais as unidades de ne¬ 
gócio, as áreas funcionais e os departamentais individuais serão avaliados. 

4. Comunicação da estratégia e dos objetivos de desempenho específicos por toda a 
organização. 

5. Determinação das variáveis críticas a serem medidas na avaliação de uma contri¬ 
buição individual para as metas estratégicas. 

6. Avaliação do desempenho real em relação ao padrão e elaboração de inferências 
sobre como tem sido o desempenho do gestor. 

7. Realização de reuniões de analise do desempenho produtivo. 

8. Elaboração de estrutura de remuneração correta. 

9. Exercer influência em pessoas para que alterem seus comportamentos. 

Em resumo, apesar da internet ter melhorado significativamente o processamento 
de informações, os elementos fundamentais do controle gerencial — quais informações 
buscar e como usá-las — são essencialmente comportamentals por natureza e, portanto, 
não podem ser submetidos a uma abordagem por fórmula. 

Roteiro para Orientação do Leitor 


Este livro está organizado em três partos, cada uma brevemente descrita a seguir. 

O Ambiente do Controle Gerencial (Parte 1) 

O controle gerencial envolve principal mente a implementação de estratégias. Portan¬ 
to, como base, descrevemos os tipos genéricos de estratégias de uma organização no 
Capítulo % 

No Capítulo 3, descrevemos algumas das características das organizações que afetam 
o processo de controle gerencial, enfocando especialmente o comportamento das pessoas 
dentro de uma organização. 
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Nos Capítulos 4, 5, G, e 7 definimos e descrevemos os diferentes tipos de centros de 
responsabilidade e comentamos as considerações envolvidas na atribuição de responsa* 
bilidade financeira às várias subunidades organizacionais. (A incorporação de medidas 
não-financeiras nos sistemas de controle gerencial é comentada na Parte 2 do livro, prin¬ 
cipalmente no Capítulo 11.) 

O Capítulo 4 apresenta o conceito básico de centros de responsabilidade. Um centro 
de responsabilidade ê uma unidade da organização liderada por um gerente respon¬ 
sável por suas atividades - Cada centro de responsabilidade possui entradas e saídas. 
As entradas são os recursos que os centros de responsabilidade utilizam na prática 
de todas as tarefas que realizam. As saídas são os resultados do trabalho dos centros. 
Tecnicamente, essas saídas são os produtos, mas elas não são, necessariamente, os pro¬ 
dutos vendidos para os clientes externos. Os serviços prestados por um centro de res¬ 
ponsabilidade para outro centro também são produtos. Os centros de responsabilidade 
podem ser classificados de acordo com o nível em que suas saídas e entradas podem ser 
medidas em termos monetários. 

O Capítulo 4 descreve também os centros de despesa e os centros de receita. Em um 
centro de despesa, as entradas são medidas como custos monetários , mas as saídas não 
são nem medidas ou são medidas quantitativamente , em termos não-monetários. Em 
um centro de despesa, o gestor é responsável princípalmente pelo controle de despesas. 
Existem dois tipos de centros de despesa. Em um centro de despesas de engenharia, os 
custos reais são comparados com os custos-padrão para determinar o quão eficiente - 
mente o centro está funcionando. Em um centro de despesa discricionária , não existe 
uma forma para se determinar os custos-padrão de modo confiável e as despesas variam 
conforme os critérios do gerente e de seus superiores. A eficiência de um centro de des¬ 
pesa discricionário não pode ser medida. 

Em um centro de receita , as receitas são medidas em termos monetários, mas as des¬ 
pesas não são confrontadas com essas receitas . Os escritórios de vendas de uma filial 
freqüentemente são centros de receita. Uma comparação das receitas orçadas e das 
receitas reais indica a eficiência do centro de receita. 

O Capítulo 5 aborda os centros de lucro, nos quais as receitas e as despesas associadas 
à geração dessas receitas são medidas; a tdiferença entre elas é o lucro . A comparação 
entre o lucro real e o lucro orçado é a medida da eficiência do gestor. 

Se um centro de lucro fornece saídas para outros centros de responsabilidade, ou se 
ele recebe entradas de outros centros de responsabilidade, os preços devem ser estabele¬ 
cidos para essas saídas e entradas, Esses preços são chamados preços de transferência , 
para que sejam diferenciados dos preços de mercado, isto é, aqueles que são cobrados 
dos clientes externos, O desenvolvimento dos preços de transferência, de um modo que 
facilite o controle gerencial, é discutido no Capítulo 6. 

No Capítulo 7, comentamos os centros de investimento, nos quais o lucro e o investi¬ 
mento (ou seja, os ativos), usados na execução da responsabilidade desses centros, são 
medidos. O retomo sobre investimento ê a medida mais extensa da eficiênciado gestor. 

O Processo de Controle Gerencial (Parte 2) 

Uma parte significativa do processo de controle gerencial envolve as interações infor¬ 
mais entre um gestor e outro ou entre um gestor e seus subordinados. As comunica¬ 
ções informais ocorrem por meio de memorandos, reuniões, conversas e ainda pelas 
expressões faciais. Recentemente, surgiu no mercado o termo gerenciar mantendo con¬ 
tato (management by walking around), que traduz a importância dessas informações. 
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As interações Informais ocorrem dentro de um planejamento e um sistema de controle 
formais. Esse tipo de sistema inclui as seguintes atividades: (1) planejamento estraté¬ 
gico, (2) preparação do orçamento, (3) execução e (4) avaliação de desempenho. Cada 
atividade conduz a uma próxima, em um ciclo regular. Coletivamente, elas constituem 
um loop fechado. 

No Capítulo 8, comentamos o planejamento estratégico, queé o processo de decisão sobre 
os principais programas que a organização realizará para implementar suas estratégias 
e o montante aproximado dos recursos que serão dedicados a cada um deles. À saída do 
processo resulta em um documento chamado planejamento estratégico (ou, em algumas 
empresas, planejamento de longo prazo). Os planejamentos estratégicos abrangem um 
período que se estende por vários anos (normalmente trÊs ou cinco). Em uma empresa 
orientada ao lucro, cada produto principal ou linha de produto é um programa. Em uma 
organização sem fins lucrativos os serviços principais que a organização fornece são 
seus programas. 

O planejamento estratégico é a primeira etapa no ciclo do controle gerencial. Em uma 
empresa que usa o ano civil, o planejamento normalmente ocorre na primavera ou no 
verão do ano que precede o ano do orçamento. Nessa ocasião, as decisões são tomadas 
considerando-se todas as alterações que tenham ocorrido nas estratégias desde que o 
último planejamento estratégico foi desenvolvido. 

À preparação do orçamento é comentada no Capítulo 9. Um orçamento operacional é 
o planejamento da organização para um período especifico de tempo, normalmente um 
ano. O orçamento representa um ajuste no planejamento estratégico, com a incorporação 
de informações mais recentes. No orçamento, as receitas e despesas são reorganizadas, 
desde os programas até os centros de responsabilidade; portanto, o orçamento demonstra 
as despesas que cada gestor pretende realizar. O processo de preparação do orçamento é 
essencialmente uma das negociações entre os gestores de cada centro de responsabilidade 
e seus superiores. O produto final dessas negociações é um resultado acordado sobre as 
despesas antecipadas para o ano seguinte (se o centro de responsabilidade for um cen¬ 
tro de despesa), ou o lucro planejado ou o retorno sobre o investimento esperado (se o 
centro de responsabilidade for um centro de lucro ou um centro de investimento). 

Nos Capítulos 10, 11 e 12, abordamos a medição de desempenho, a avaliação de de¬ 
sempenho e a remuneração da administração. 

No decorrer do ano, os gestores executam o programa ou parte do programa pelo qual 
são responsáveis c também relatam o que ocorreu durante o cumprimento da referida 
responsabilidade. Idealmenté, os relatérios são estruturados para que possam fornecer 
as informações sobre os programas e os centro de responsabilidade. Os relatórios sobre 
os centros de responsabilidades podem demonstrar as informações orçadas e as reais, as 
medições de desempenho financeiro e não-financeiro e informações internas e externas. 
Esses relatórios mantem a alta administração informada sobre o status dos vários pro¬ 
gramas que estão sob seu encargo e também os auxiliam, assegurando que o trabalho 
dos diversos centros de responsabilidade será coordenado. 

Os relatórios dos gerentes também são usados como uma base para o controle. O pro¬ 
cesso de avaliação ê uma comparação das despesas reais com aquelas que deveriam ter 
ocorrido de acordo com as circunstâncias. Se as circunstâncias assumidas no processo 
orçamentário permanecem inalteradas, a comparação deverá ser realizada entre os va¬ 
lores orçados e reais. Se as circunstâncias foram alteradas, essas alterações são conside¬ 
radas. Enfim, a análise conduz a uma apreciação positiva ou a uma crítica construtiva 
sobre os gestores dos centros dc responsabilidade. 

O Capítulo 10 aborda a análise e a avaliação das medições de desempenho financeiro. 
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O Capítulo 11 amplia o foco da avaliação do desempenho para comentar a incorpo¬ 
ração das medidas não-financeiras e para considerar a criação de um hakmced score- 
card {indicador de desempenho)* incluindo tanto as medidas financeiras como as não- 
financeiras, Esse capítulo também inclui uma análise sobre os controles interativos 
— o uso das informações sobre o controle gerencial (especialmente na modalidade não- 
financeira) no desenvolvimento de novas estratégias. 

O Capítulo 12 descreve as considerações envolvidas na elaboração de planos de in¬ 
centivos aos gerentes para favorecer o alinhamento de metas. 

Variações no Controle Gerencial (Parte 3) 

Os capítulos que constam na Parte 2 descrevem o processo-padrão do controle geren¬ 
cial. Na Parte 3 descrevemos as diversas variações desse padrão: controles diferencia¬ 
dos para estratégias diferenciadas (Capítulo 13), organizações de prestação de serviços 
(Capítulo 14) e organizações multinacionais (Capítulo 15). 

O capítulo final (Capítulo 16) descreve o controle gerencial de projetos. Esse tipo de 
controle é um pouco diferente do controle gerencial de operações contínuas, que foram 
o nosso foco até este ponto. 


Resumo 


Um sistema é um modo predeterminado de se realizar uma atividade ou um conjunto de 
atividades, O sistema usado pelos gerentes para controlar as atividades de uma orga¬ 
nização 6 chamado sistema de controle gerencial. O controle gerencial é o processo pelo 
qual os gerentes influenciam outros membros da organização para implementarem as 
estratégias da organização. O controle gerencial ê facilitado por um sistema formal que 
inclui um ciclo recorrente de atividades. 

O controle gerencial é uma das três funções de planejamento e controle que estão 
presentes em quase toda organização. As outras duas funções são a formulação de estra¬ 
tégia, o processo em grande parte não-sistemático de identificação de ameaças e opor¬ 
tunidades e de decisão sobre novas estratégias em resposta; e o controle de tarefas, ou 
seja, o processo que assegura que as tarefas especificadas sejam realizadas de forma 
eficiente e eficaz. 

Este livro está dividido em três partes. A Parte 1 comenta o ambiente do controle em 
uma organização. O controle é exercido por gestores que supervisionam os centros de 
responsabilidade. A Parte 2 descreve o processo de controle gerencial, que consiste em 
um conjunto de atividades normalmente recorrentes: planejamento estratégico, prepa¬ 
ração do orçamento, execução e avaliação de desempenho. A Parte 3 descreve os siste¬ 
mas de controle que divergem do padrão característico. 
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Caso 1-1 

Nucor Corporation (A) 

Nosso ramo de negócio é cíclico... Basicamente quando estamos no auge do ciclo — as 
perspectivas são boas* as taxas de juros baixas, as pessoas estão criando — nossas 
margens de lucro aumentam. Quando estamos cm um período de baixa atividade, obvia- 
mente, as margens de lucro ficam menores. Mas nesses últimos 25 anos a Nucor nunca 
passou por um trimestre sem lucros. Para ser mais preciso, além de não passarmos nem 
um trimestre sem lucros, nâo passamos sequer um mos ou uma semana sem lucros, 1 

John D. Correntij Presidente e CEO, Nucor 

Em 1998 a Nucor foi uma das empresas incluídas na lista da Fortune 500, com 6.900 
funcionários e um total de vendas de US$ 4,3 bilhões em aço e produtos associados ao 
aço, 0 ckairman, F. Kenneth Iverson, comandou a empresa por mais de 30 anos. Du¬ 
rante o período em que estava na liderança, a indústria siderúrgica enfrentou vários 
problemas, incluindo a concorrência estrangeira, as relações trabalhistas conflituosas e 
a baixa demanda de aço (em parte em decorrência da substituição por materiais alter¬ 
nativos). Apesar desses desafios de mercado, as vendas da Nucor durante a liderança 
de Iverson cresceram a uma taxa composta de aproximadamente 11% ao ano. Os dados 
financeiros comparativos estão exibidos no Quadro 1. Em diferentes anos, tanto Iverson 
quanto o CEO John Correnti da Nucor foram chamados “Os Fabricantes de Aço do Ano" 
pela revista New Steel. 


QUADRO 1 Dados Financeiros Selecionados 1993-1997 



Vendas 1997 
(em S bilhões) 

% Rentabilidade 
sobre o patrimônio 
(média 5 anos) 
1993-1997 

% Dívida/Capital 
1997 

% Crescimento 

das Vendas 

— 5 anos 

1993—1997 

% Margem 
de Lucro 

1997 

Nucor 

í 4,1 

18% 

7% 

23% 

8% 

Texas Industries* 

(matriz da Chaparral 
Steel) 

1,0 

12 

22 

12 

8 

National Steel 1 

3,! 

7 

27 

6 

7 

USX-US Steel 1 

6,8 

10 

21 

7 

6 

Bethlehem Steel' 

4,7 

Déficit 

28 

3 

Déficit 

LTV 

4,3 

11 

18 

3 

1 

Northwestern Steel* 

0,6 

2 

71 

7 

Déficit 

Mediana do Setor 

í 1,9 

10% 

30% 

8% 

3% 


•MblifábriíHL. 

I Produtor do aço integrado 

Fonte: Forbcs, Jan 12,1S©B, p,496 97. 


Este caso foi preparado por Vijay Govindarajan. Agradecemos profunda mente a cooperação e a ajuda 
fornecidas por F. Kenneth Iversgn, presidente da Nucor Corporation, na preparação deste estudo de caso. 
Copyright © Da rimou th College. 

'FftANKLlN, ftichard, Uma Entrevista com John D. Correnti, Presidente e CEO, Nucor Corporation, The Wall 
Street Corporote Repórter, 9-15 set. 1 996 , p, 19-20, 
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Histórico 

A Nucor iniciou como a fabricante de automóveis Ransom E. Olds, que lançou a marca 
Gldsmobile e, posteriormente, a Reo Motor Ca rs. Por meio de uma série de transações, 
a empresa fundada como Olds tornou-se a Nuclear Corporation of America s uma compa¬ 
nhia envolvida em instrumentos nucleares e negócios do ramo eletrônico nos anos 1950 
e no inicio dos anos 1960. 

A empresa passou por várias perdas monetárias durante alguns anos e, em 1965, 
enfrentando uma falência* contratou Ken Iverson, de 39 anos, como presidente. 

Iverson era graduado em engenharia aeronáutica pela Cornell University e possuía 
também um mestrado em engenharia mecânica pela Purdue University. Ele começou sua 
carreira profissional como um pesquisador cm física c ocupou vários cargos técnicos e de 
administração na indústria metalúrgica. Ele ingressou na Nuclear Corporation of Ame¬ 
rica como vice-presidente em 1962, e foi nomeada presidente três anos depois. 

Iverson manteve o foco da empresa, que estava na falência, em dois tipos de negó¬ 
cios: fabricação de aço a partir de sucata de metal reciclada e na fabricaçãode vigas de 
aço para utilização em construções não-residenciais. Em 1972 a empresa mudou seu 
nome para Nucor Corporation. Eml998ela havia se tomado a segunda maior empresa 
fabricante de aço da América. 

Operações 

Â Nucor instalou suas diversas unidades de produção em áreas rurais dentro dos Es¬ 
tados Unidos, estabelecendo vínculos fortes entre as comunidades locais e sua força 
de trabalho. Atuando como uma empregadora líder com a possibilidade de pagar altos 
salários, a empresa atraía funcionários dedicados e eficientes no trabalho. Esses fatores 
permitiram que a Nucor pudesse selecionar entre as localidades concorrentes, estabe¬ 
lecendo suas operações em estados que possuíam uma estrutura fiscal que encorajava o 
crescimento dos negócios e normas reguladoras que favoreciam o compromisso da em¬ 
presa em permanecer isenta de desavenças com o sindicato, Em 1998, a Nucor e suas 
subsidiárias consistiam em nove tipos de negócios* com 25 unidades de produção. Esses 
negócios estão descritos a seguir: 

Nucor Steel 

Produtos: lâminas de aço, barras, cantoneíras, aço carbono estrutural leve c ligas dc aço 
Unidades de Produção: Darlington* S.C.' Norfolk, Nebr.; Jewett, Ibx.; Plymouth, Ulah; 
Crawfordsville, Ind.; Hiekman, Ark.; Mt. Pleaaant, S.C. 

Nucor-famofo Steel Company 

Produtos: vigae de aço de borda redonda, eatacaa de aço, produtos em aço para estrutura 
pesada 

Unidade de produção: BlyLheville, Ark. 

Vuleraft 

Produtos: vigas de aço, vigas-mestre e plataformas em aço para construção civil 
Unidades de produção: Florence, S.C.; Norfolk, Nebr.; Fort Payne,Ala.; Grapeland, Tiex.; 
Saínt Joe, Ind.; Rrigham City, Utah 

Nucor Cold Finish 

Produtos: produtos em aço com acabamento a frio para eixos, peças de aço fabricadas 
com usinagem de precisão 

Unidades de produção: Norfolk, Nebr.; Darlíngton, S-O-j Rrigham City, Utah 
Nucor Fastener 

Produtos: parafusos-padrão do aço com cabeça hexagqnal, parafusos com cabeça hçxago- 
nal e porca, parafusos de aço com cabeça cilíndrica 
Unidades dc produção: Saint Joe, Ind,; Conway, Ark. 
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Nucor Bearíng Products ; In e. 

Produtos: rolamentos automotivos dc aço não esmerilhados e semi -esmerilhados, peças 
de aço fabricadas por usinarem 
Unidade de produção: Wilson, N.C. 

Nucor Bullding Sysfemí 

Produtos: metal para construção civil, componentes de metal para construção civil 
Unidade dc produçãos: Watcrloo, Ind.; Swanaea, S.C. 

Nucor Crlndlng Balis 

Produtos: corpos moedores cm aço usados pelo setor de mineração para processamento 
de minérios 

Unidade de produção: Brigham City, Utah 
Nucor Wtre 

Produtos: fio de aço inoxidável 
Unidade dc produção: Lancaeter, S.C, 

Estratégia 

A estratégia da Nucor estava enfocada em duas principais competências: construir de 
modo económico as unidades de produção para fabricação de aço e colocar essas unida¬ 
des em funcionamento de modo produtivo. A marca registrada da empresa era a sua 
contínua inovação* os equipamentos modernos, atendimento individualizado ao cliente 
e compromisso com a produção de aço e produtos de aço de alta qualidade com preços 
competitivos. A Nucor foi a primeira em seu setor industrial a adotar uma série de novos 
produtos e processos inovadores, incluindo aço fundido em lâminas finas, carboneto de 
ferro e fundição direta de fio de aço inoxidável. 

Em 1998 a Nucor produziu a maior variedade de produtos de aço em comparação 
com outras empresas siderúrgicas dos Estados Unidos — incluindo o aço de reduzido 
teor de liga (não-plano), usado, por exemplo, para barras de reforço, e o aço de alto teor 
de liga (plano), que incluí o aço para lami nação de motor, usado nas lavadoras de louça, 
lavadoras de roupa e secadoras, assim como o aço inoxidável, que é usado em converso¬ 
res catalíticos automotivos e sistemas de exaustão. 

Os principais segmentos de cliente da Nucor eram do setor de construção civil ( 60 %), os 
setores automotivo e de utensílios elétricos (15%) e os setores de petróleo c gasolina (15%), 
com os 10% restantes divididos entre os diversos usuários. Todos os produtos de aço da 
empresa, com reduzido teor de liga (50% de sua produção total), foram distribuídas entre 
os centros de atendimento pára produtos em aço. Seus produtos de elevado teor de liga (os 
outros 50%) eram vendidos diretamente para os fabricantes dos equipamentos originais 
(OEMs), construtores ou clientes usuários finais. 

O índice de endividamento sobre o capital total da Nucor não podia exceder os 30%. 
Em 1997, esse índice era de 7%. A empresa não acreditava em aquisições ou fusões, op¬ 
tando pelo compromisso de gerar crescimento intemamente. Ela não tinha planos para 
diversificar suas atividades além da fabricação de aço e produtos relativos ao aço* 

Estrutura da Organização 

Em comparação com as empres as-padrão citadas pela Fortune 500 , que possuem 10 ou 
mais níveis administrativos, a estrutura da Nucor era descentralizada, incluindo ape¬ 
nas quatro níveis administrativos, conforme ilustrado a seguir: 

Chairma nfVice-Cha írmcn/Presí dente 
Vice-Fresidente/Gerente Geral da Unidade de Produção 
Gerente de Departamento 
Supervisor 
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‘Temos uma estrutura organizacional muito enxuta”, disse o presidente e CEO John 
Correntí. É, A pi ada-padrão dentro da empresa é que se você for um assistente c obtiver 
cinco promoções, ocupará o cargo de Correntí. Se você tomar como exemplo uma orga¬ 
nização-padrão, o organograma será uma pirâmide. Se formos usar o exemplo de nossa 
empresa, a pirâmide será colocada de cabeça paia baixo, isto é t 6,800 pessoas não estão 
trabalhando para mim, eu estou trabalhando para 6.800 pessoas,” 2 

Em 1998, a diretoria da Nucor possuía apenas seis membros: o atual ckairman, o 
presidente, o responsável pela área financeira e três executivos aposentados da Nucor. 
Apenas 22 funcionários (incluindo a equipe de funcionários administrativos) trabalha¬ 
vam na sede da empresa, que estava situada cm um edifício modesto do outro lado da 
rua de um shopping center. Tb dos os outros funcionários trabalhavam em uma das 25 
unidades de produção da empresa, com uma média de 250 e 300 pessoas em cada uma 
dessas unidades. 

O gerente-geral de cada unidade de produção possuía uma autonomia considerável, ad¬ 
ministrando a unidade de produção essencialmente como um negócio independente. Cada 
unidade podia obter seus insutnos de uma outra unidade da Nucor ou do mercado externo. 
Como as decisões cotidianas eram realizadas no próprio local e como as linhas de comuni¬ 
cação com os funcionárias eram mantidas de modo aberto e informal, os problemas podiam 
serre solvidos rapidamente e sem a necessidade de aguardar pelas decisões dos escritórios 
centrais. “Somos verdadeiramente autônomos”, afirmou o gerente geral de uma unidade 
de produção, “Isso significa que nosso esforço é dobrado em relação aos outros setores da 
Nucor A empresa poderia desenvolver o mesmo programa de computador em seis cópias 
idênticas. Mas as vantagens de uma autonomia local são tão significativas, que achamos 
que isso compensa.” :J Uma dessas vantagens, ob sorvada por Iverson, era a maior eficiên¬ 
cia operacional, "‘Nenhuma de nossas divisões está na mesma cidade de nossas sedes em 
Charlotte e Carolina do Norte”, comentou Iverson, “Be uma dessas unidades estivesse na 
mesma cidade de um dos nossos escritórios centrais, os nossos gerentes estariam sempre 
oferecendo sugestões e fazendo que os funcionários das unidades de produção perdessem 
seu tempo com nossas opiniões, Um gerente geral que estivesse administrando uma divi- 
são em Charlotte se sentiria como se morasse com a sogra.” 4 

Outras observações feitas por Iverson ilustram a tolerância da empresa para a experi¬ 
mentação e a disposição de se correr riscos: Tentamos convencer nossos funcionários de 
que não somos o Rei Salomão, Usamos uma expressão da qual eu realmente gosto: 4 Bons 
gerentes tomam más decisões*. Acreditamos que se colocarmos uma pessoa de posição 
intermediária em uma posição de gerente, as decisões tomadas por ela serão 50% boas e 
50% más. Um bom gerente consegue que suas decisões sejam 60% boas. Isso significa que 
40% dessas decisões poderiam ter sido melhores, Continuamente falamos para nossos 
funcionários que é responsabilidade deles, cm relação à empresa, fazer que os gerentes 
saibam quando eles tomaram aquelas referidas decisões que se encaixam no índice de 
40% das que poderiam ter sido melhores... O único ponto que gostaria de ressaltar sobre 
tomadas de decisão é que é importante não continuar tomando a mesma decisão inade¬ 
quada várias vezes”. 5 

Em uma entrevista em 1998, Iverson disse que “a administração não pode ser efi¬ 
ciente sem que se corra algum risco. Um grupo de pessoas da empresa reoentemente 
pensou nas vantagens e desvantagens de se despender milhões de dólares em um novo 
processo de desoxidação do aço, por meio da remoção da ferrugem antes de se realizar 


£ lbid„ p, 20, 

i tVERSON, Ken Píoin Tafk. Nova Iorque: J o hn Wíley & Sons, li 998, p. 27. 

H lbid., p. 37. 

3 IVERSON, F. Kenneth. Effective Leadership: The Key IsSímplicity In: SHETTY, Y. K.; BUCHLER,V. M. (eds.) r The 
Quest for Competitiveness. Nova Iorque: Quorum Bookü, 1991, p. 287, Citado em Pankaj Ghennawate Henríons J. 
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o acabamento. Atualmente* temos realizado essa atividade usando o ácido* mas* prova¬ 
velmente isso talvez possa ser feito de um modo mais eficaz, mais rápido, e mais barato, 
eletronicamente... Eu não gosto quando não há idéias novas e excêntricas (exatamente 
como essa que mencionei) circulando pela empresa”, e 

Políticas de Recursos Humanos 

A Nucor sempre foi seletiva no recrutamento de seus funcionários e assim podia escolher 
entre um vasto grupo de candidatos. E Iverson comenta, ^Darlington [S.C.] estava preci¬ 
sando contratar oito pessoas e colocamos um pequeno anúncio em um jornal semanal de 
bairro com esses dizeres: tANucor Steel receberá algumas inscrições para contratação 
de novos funcionários neste sábado* a partir das 8h30 da manhã/ Quando chegamos no 
local para realizar as entrevistas, havia 1.200 pessoas em fila naquela unidade de pro¬ 
dução, Não conseguíamos sequer entrar na unidade para acessarmos o departamento 
pessoal*., Finalmente* chamamos a polícia estadual e dissemos* ‘Vocês precisam tomar 
alguma providência, Estamos com um congestionamento aqui/ E o policial em serviço 
disse, 'Não podemos fazer nada, pois temos três pessoas do nosso departamento lá, can¬ 
didatando-se para as vagas em aberto!’” 7 

As relações entre os funcionários da Nucor baseavam-se em quatro princípios: 

1. A gerência tem o compromisso de administrar os departamentos da Nucor de tal 
forma que os funcionários possam receber de acordo com sua produtividade. 

2. Os funcionários devem se sentir confiantes de que* se realizarem suas tarefas ade¬ 
quadamente, o emprego deles estará garantido no futuro, 

3. Os funcionários têm o direito de serem tratados de modo justo. 

4. Os funcionários devem ter uma via de acesso a uma instância superior quando senti* 
rem que estão sendo tratados injustamente. 

Como parte de seu compromisso com a imparcialidade* a Nucor possuía um proce¬ 
dimento de reivindicações de trabalho que permitia que qualquer funcionário pudesse 
solicitar a revisão de algum agravo ocorrido se esse funcionário sentisse que o supervisor 
não havia concedido a atenção merecida ao referido caso, Essa reclamação podia mesmo 
ser encaminhada até o nível da gerência geral e* se o funcionário não estivesse satisfeito, 
a reivindicação poderia ser submetida à administração da matriz para um apelo final. 

Os gerentes-gerais possuíam o compromisso de promover jantares anuais com todos 
os funcionários, reunindo grupos de 25 a 100 funcionários por vez. Nesses encontros os 
funcionários tinham a chance de discutir os problemas relativos a programação, equipa¬ 
mentos* organização e produção. As regras básicas eram simples: todos os comentários 
deviam ser relativos aos negócios e não envolver questões de personalidade* e todas as 
críticas deveriam ser consideradas com ponderação para que a gerência pudesse realizar 
alguma ação decisiva. Assim como no caso dos encontros na cidade da Nova Inglaterra, a 
forma de comunicação era livre e aberta. Os tópicos variavam amplamente de ano para 
ano e algumas vezes as sessões duravam até muito depois da meia-noite, 

Outro aspecto essencial do relacionamento da Nucor com seus funcionários era seu 
compromisso de nunca dispensar e nem conceder licença nos períodos em que os negó¬ 
cios estivessem em baixa. Em vez de reduzir a força de trabalho durante os períodos 
de recessão (como era a prática normal das indústrias)* a Nucor reduzia a jornada de 
trabalha semanal, Um ex-trabalhador de uma empresa de aço integrado comentou, “Na 
Nucor* o gerente de unidade de usínagem a frio diz que quase todas as melhorias são 


*The Alt of Keepíng Management Símple, entrevista com Ken Iverson, Harvard Management Update, maio, 
1998, p, 7, 

7 lbid., p, 42. 
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provenientes dos operadores e dos supervisores de operação. Na usina em que eu traba¬ 
lhava, os operadores ficavam relutantes cm sugerir melhorias por medo da redução ou 
eliminação de seu cargo na empresaV 

A força de trabalho da Nucor não era sindicalizada. Um funcionário da Nueor Steel em 
Hickman, Árkansas 3 apresentou a visão da maioria: “Por que os funcionários da Nucor 
não são sindicalizados? Eu percebo dois motivos principais. Primeiro, não é necessário. A 
Nucor zela muito bem pelos seus funcionários. Seu coqjunto de pagamento e benefícios 
está dentro de um dos mais elevados padrões do mercado. Nenhum funcionário foi demi¬ 
tido injustamente* Não existem dispensas. A Nucor escuta os funcionários nos encontros 
mensais* nos jantares anuais e nas pesquisas com os funcionários. Não precisamos de 
mediadores do sindicato..* O segundo motivo é que trabalhamos em conjunto. Não preci¬ 
samos de discussões acirradas. Não precisamos de adversários. Podemos conversar entre 
nós e discutir nossos próprios problemas”E Iverson comentou a eficiência dos fundoná¬ 
rios com esse conceito: “As pessoas gostam de trabalhar aqui. A última vez que um media¬ 
dor do sindicato esteve em Darlington, enviamos um gerente para protege-Lo”* 10 

Remuneração 

A Nucor oferecia aos funcionários um sistema de remuneração baseado em desempenho. 
Todos os funcionários estavam incluídos cm um dos quatro planos de remuneração e cada 
um deles possuía seus incentivos característicos pelo alcance de metas e objetivos. 

1* Piano de Incentivo à Produção 

Esse plano abrangia a maioria dos trabalhadores da Nucor Mediante esse plano, os 
funcionários envolvidos diretamente na manufatura recebiam o pagamento de bônus se¬ 
manais com base na produção real em relação à capacidade de produção antecipada em 
toneladas. Os bônus eram pagos apenas para os trabalhadores que atingiam os padrões 
de qualidade e eram selecionados para trabalhar em grupo* em vez de trabalhar indivi¬ 
dualmente. (Cada grupo de trabalho possuía entre 25 e 40 trabalhadores.) Uma vez que 
a produção-padrão era determinada, ela não era revisada, a menos que houvesse uma 
mudança significativa no modo como o processo de produção era executado, em razão 
de qualquer outra fonte que não fossem os trabalhadores do grupo de bônus. Os bônus 
eram vinculados aos padrões de frequência e atraso. Se os problemas de freqüência ou 
atraso de um trabalhador provocassem a perda da meta semanal na meta de produção 
do grupo, nenhum dos membros do grupo receberia o bônus daquela semana. “Esse sis¬ 
tema de bônus é muito rigoroso”* disse Iverson. “Se você estiver atrasado* mesmo que 
seja cinco minutos, perderá seu bônus do dia. Se você estiver trinta minutos atrasado ou 
se faltar por motivo de doença ou outro problema, perderá seu bônus da semana. Atual¬ 
mente, temos quatro dias de tolerância por ano, para o caso de um funcionário precisar 
tomar providências para a compra de uma casa, ou se a esposa de um funcionário tiver 
sido mãe naquele período; mas são apenas quatro dias” 31 

O pessoal da manutenção era dividido em turnos c eles participavam do bônus jun¬ 
tamente com os outros funcionários que estivessem trabalhando no seu referido turno; 
nenhum bônus seria pago se os equipamentos não estivessem funcionando. Os super¬ 
visores de produção também participavam da entrega do bônus e recebiam o mesmo 
bônus que os funcionários supervisionados por eles. A meta de produção e o bônus a 
ser recebido por cada grupo de trabalho eram exibidos no portão de entrada da fábrica. 
Enquanto não havia limites superiores, o bônus de incentivo à produção era, em geral, 
cerca de 80% a 150% do salário-base. 


e EDWARDS, Aní.hony. how Efficient Are Gur Work Pracüces? New Steel, jul. 1996, p. 31. 

5 RIGGIN, Claude. Freedom and a HeII of a Lot More at Nucor, coluna do Newsfront, New Steel, jul. 1996. 
iq Steel Man Ken Iverson, tnç f abr. p. 41-42. 
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Iverson forneceu um exemplo de como seu plano funcionava: “Nas usinas siderúrgicas 
existem nove grupos de bônus: três no setor de fusão e fundição, três no setor de lami- 
nação e três no setor de acabamento e expedição. Vamos considerar o exemplo de fusão 
e fundição. Iniciamos com uma base de 12 toneladas de bons lingotes por hora: o que for 
obtido acima desse padrão* fornecerá para as pessoas do grupo um bônus de 4% para 
cada tonelada por hora. Portanto* se os trabalhadores tivessem uma semana na qual 
conseguissem produzir algo em tomo de 32 toneladas por hora — e isso seria um índice 
baixo — receberiam 80% de bônus. Se considerarmos o pagamento regular* o pagamento 
de hora extra e multiplicarmos tudo por um adicional de 80% —- faremos um cheque 
nesse valor e entregaremos para eles, juntamente com o cheque regular que receberão 
na semana subsequente à produtividade extra alcançada"* 12 

2* Plano de incentivo aos Gerentes de Departamento 

Os gerentes de departamento da Nucor inspecionavam os supervisores de produção e 
reportavam-se diretamente ao gerente geral de sua unidade de produção. Eles recebiam 
um bônus de incentivo anual com base no desempenho total da usina à qual pertenciam. 
Os critérios de desempenho utilizados nesses casos envolviam o retorno sobre ativos 
(ROA, sigla em inglês). Cada unidade de produção funcionava como uma unidade de 
negócio autônoma* Todas as unidades possuíam a mesma meta de desempenho: um re¬ 
torno de 25% ou mais sobre os ativos empregados dentro da unidade. Nos iil timos anos, 
os bônus alcançavam cerca de 82% do salário-base. 

3* Plano de Incentivo aos Gerentes Não-Vinculados ã Área de Produção e aos 
Gerentes Não-Departamentais 

Todos os funcionários que não fizessem parte do Plano de Incentivo à Produção ou do 
Plano de Incentivo aos Gerentes de Departamento — incluindo contadores* engenheiros, 
secretárias, funcionários administrativos e recepcionistas — recebiam o bônus com base 
príneipalmente no ROA de cada unidade de produção. E esse bônus poderia totalizar 
cerca de 25% do salário-base de um funcionário. Todo mês cada unidade recebia um 
gráfico exibindo seu ROA, com dados até a data corrente* Esse gráfico era publicado na 
cafeteria dos funcionários ou na área de lanche, juntamente com um outro gráfico que 
exibisse o pagamento do bônus; isso mantinha os funcionários informados sobre seus 
níveis de bônus esperados durante o ano todo. 

4. Plano de Incentivo aos Executivos da Alta Administração 

A designação “executivos da alta administração" incluía todos os executivos da empresa 
e os gerentes gerais da unidade do produção. Eles não possuíam contratos de trabalhos, 
não participavam dos lucros da empresa e nem de planos de pensão ou aposentadoria. 
Seus salários-base eram menores do que os salários recebidos pelos executivos de outras 
empresas do mesmo nível de comparação. Possuíam apenas um sistema de remunera¬ 
ção, com base na rentabilidade sobre o patrimônio dos acionistas da Nucor e acima de 
um certo rendimento mínimo, Uma parte do rendimento não tributada era alocada em um 
pool e dividida entre os executivos. Se a Nucor tivesse um lucro significativo, os bônus 
desses executivoSj na forma de ação (cerca de 60%) e dinheiro (cerca de 40%), podiam 
totalizar várias vezes os seus salários-base. Se a Nucor tivesse um lucro baixo, a remu¬ 
neração dos executivos era apenas o salário-base e, portanto, ficava bem abaixo da média 
de pagamento para esse nível de responsabilidade. 

Durante um período de recessão, nos anos 1980, Iverson foi mencionado como o CEO 
da lista da revista Fortune 500 com a mais baixa remuneração. E viu isso como uma 
honra. “Quando eu andava por uma unidade de produção durante o período que precisa¬ 
mos reduzir a jornada de trabalho para quatro ou mesmo para três dias e meio, eu nunca 
ouvi nenhum funcionário se queixar”, disse. “Os funcionários sabiam que a remuneração 


n 


!b d. 


26 


Capítulü Um A Natumzü das Sistemas de Cartlrvie Gerencial 


deles estava sendo reduzida em 25%, mas sabiam também que o líder de departamento 
tinha uma redução ainda maior, e que os executivos, por sua vez, tinham uma redução 
percentual mais significativa ainda. Eu chamei essa situação de nosso programa de 
‘compartilhamento da dor\*. Eu acho que em 1980 eu recebia US$ 430 mil e em 1982, 
recebia US$ 108 mib Os gerentes deviam arcar com a maior redução na remuneração, 
pois a responsabilidade deles era maior em relação à produtividade alcançada.” 13 

Sistemas de Informações 

Toda semana, cada unidade de produção enviava dados para os escritórios centrais sobre 
as variáveis relacionadas com as seis operações descritas a seguir: cotações, pedidos, pro¬ 
dução, pedidos em carteira, estoque e expedições* Esses números reunidos formavam um 
quadro atualizado das operações básicas da unidade de produção. Os números de todas 
as 25 unidades de produção eram compilados em uma folha de papel tamanho carta. 
Cada unidade de produção também enviava um segundo relatório semanal comparando 
os números das seis variáveis da semana atual com as informações da semana anterior 
e os números do período das 13 semanas mais recentes com o período correspondente do 
ano anterior, Esse segundo grupo de dados das 25 unidades de produção era compilado 
em um relatório de quatro páginas. Então, todos os dados semanais das 25 unidades de 
produção eram reunidos cm apenas cinco folhas de papel para a análise corporativa. 

Cada unidade de produção também enviava um relatório mensal comparando os 
números reais com os números orçados para a receita de venda, custos, contribuição e 
ROA utilizados. 

Iverson fez as seguintes observações referentes ao projeto dos sistemas de informações 
da Nucor: “Não ficamos vigiando nossos gerentes geiais e não solicitamos que nos enviem 
relatórios volumosos para explicar suas ações. Mas isso não significa que não prestamos 
atenção. Delegação de responsabilidade sem informações ê suicídio {...)* Em resumo* do 
mesmo modo em que nos esforçamos para obter as informações que precisamos* também 
nos empenhamos em manter nossos relatórios simplificados e assim nos mantemos livre 
de uma ‘sobrecarga de informações’. Muitos gerentes parecem não perceber a ligação entre 
a sobrecarga dc informações e sua compulsão em controlar excessivamente suas opera¬ 
ções* Mas a conexão é realmente óbvia. Muita informação nos coloca na mesma situação 
em que há pouca informação — ficamos sem saber o que acontece. E quando não sabemos 
o que está acontecendo, ficamos sempre meio desorientados, É difícil dizer para as pes¬ 
soas, ‘Confie em seus instintos' e realmente agir de acordo com esse conceito”. 14 

Todos os gerentes gerais das unidades de produção encontravam-se com os gerentes dos 
escritórios centrais três vezes ao ano — em fevereiro, maio e novembro — para analisar 
o desempenho de cada unidade de produção e planejar os próximos meses e anos. Além 
disso, os dados detalhados sobre o desempenho de cada unidade de produção eram dis¬ 
tribuídos regularmente para os gerentes de todas as unidades de produção. Os gerentes 
gerais das unidades de produção e os operadores de máquinas também visitavam regular¬ 
mente as outras usinas. 

Benefícios 

A Nucor adotou um conceito de igualdade em relação aos benefícios dos funcionários. 
Os executivos da alta tecnologia não usufruíam de privilégios tradicionais, como a uti¬ 
lização de automóveis e jatos da empresa, salas de jantar executivas ou locais de es¬ 
tacionamento para executivos. “Nossa sala de jantar da empresa é a confeitaria que 
fica do outro lado da rua"* observou Iverson. 15 Todos os funcionários viajavam na classe 
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econômica, incluindo o próprio Ken Iverson. Certos benefícios da Nucor, assim como a 
participação nos lucros e os programas do bolsa de estudos, o plano de compra de ações 
por funcionários e sua forma de remuneração por serviços prestados, não estavam dispo¬ 
níveis para os executivos da Nucor Todos os funcionários usufruíam os mesmos feriados, 
programação de férias e programas de seguro, e todos eles, inclusive o CEQ^ usavam 
os mesmos capacetes verdes, (Em uma típica empresa de manufatura, as pessoas usa¬ 
vam capacetes com cores diferenciadas, de acordo com o status ou o tempo de serviço 
no cargo, e os CEOs freqüentcmente usavam a cor dourada!). Os Relatórios Anuais da 
Nucor continham os nomes de todos os funcionários, relacionados por ordem alfabética, 
na parte frontal dos relatórios. 

A empresa mantinha um plano de participação nos lucros para os funcionários do nível 
inferior ao dos executivos, contribuindo com pelo menos 10% do lucro da Nucor antes do im¬ 
posta de renda a cada ano. Desse valor, aproximadamente 16% a 20% era pago em dinheiro 
aos funcionários em março do ano subseqüente como participação nos lucros. O restante 
era depositado em uma conta fiduciária e distribuído entre os funcionários com base em 
seus rendimentos e como uma porcentagem dos rendimentos totais pagos em toda a Nucor. 
Os próprios funcionários não faziam contribuições para esse plano. Eles se tornavam to¬ 
talmente empossados após sete anos de serviço e recebiam o pagamento quando se apo¬ 
sentavam ou quando deixavam seu emprego na Nucor. Nos anos 1990, vários funcionários 
possuíam mais de US$ 300 mil em uma conta fiduciária. 

A Nucor possuía um plano mensal de compra de ações que correspondia a 10% do 
plano de contribuição de aposentadoria dos funcionários e um plano de fundos para a 
aposentadoria 401(k) que incluía uma contribuição de 5% a 25% com base na rentabi¬ 
lidade sobro o patrimônio líquido da Nucor, Além disso, os funcionários recebiam cinco 
cotas de participação em ações ordinárias da empresa para cada cinco anos de serviço 
contínuo, assim como a cobertura de seguro de vida e invalidez, seguro de saúde e odon- 
tülógico padrão, e pacotes-padrão de férias. 

O programa de benefícios da Nucor também inclui a a formação educacional dos fun¬ 
cionários. O treinamento no local de trabalho fazia parte das normas da companhia e os 
funcionários recebiam treinamento para executar múltiplas funções. O Fundo de Bolsa 
de Estudos da Nucor fornecia um auxílio de até US$ 2.200 por ano durante quatro anos 
para filhos de funcionários que cursavam o nível superior ou cursos profissionalizantes 
de nível médio. Em 1996, o plano abrangia mais de 600 estudantes que freqüentavam 
cerca de 200 instituições de ensino diferentes. De acordo com Correnti, essas bolsas 
de estudo custavam aproximadamente US$ 1,3 milhão por ano para a empresa, mas 
geravam uma reserva inestimável de boa vontade. “Esse tipo de atitude faz com que 
a Nucor seja um assunto agradável na mesa do jantar dos funcionários”, ele disse. “E 
cria lealdade entre nossos funcionários... A rotatividade de nossos funcionários é tão 
insignificante que nem sequer a medimos”. 16 A Nucor encorajava os funcionários a re¬ 
crutar seus amigos e parentes para trabalhar na empresa. E, conforme foi notado por 
um observador de mercado, “de fato, para os seus funcionários a Nucor sempre significa 
sobrinhos, tios, primos e outros parentes** (do inglês, Nephews, Uneles, Cousins and 
Other Related). 17 

Tecnologia 

A Nucor não possuía um departamento formal de P&D (pesquisa e desenvolvimento), 
um grupo de engenheiros da empresa ou um executivo chefe para a área de tecnolo¬ 
gia. Á empresa preferia investir em fornecedores de equipamentos e outras empresas 
para realizar o trabalho de um departamento de P&D e adotava os avanços tecnológicos 
que elos desenvolviam — seja na fabricação de aço ou ferro, ou na transformação de 


ló Franklín p An Interview with John D. CornenlJ, p. 19*. 

17 MAClARIELLO, Joseph A, Lüstirtg Vafue. Nova Iorque: John Wiley & Sons, 2000, p, 140=41. 
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matéria-prima desses materiais. Ás equipes compostas de gerentes, engenheiros e ope¬ 
radores de máquinas decidiam sobre qual tecnologia adotar. 

As empresas de aço integrado produziam aço a partir do minério de ferro usando altos- 
fornos, A Nucor adotou com sucesso o conceito de “minifábrica” — desenvolvida primeiro 
na Europa e Japão — na unidade de produção que ela construiu em Darlington, Caro- 
lina do Sul, em 1969. Díferentemente das empresas de aço integrado, as minifábricas 
não iniciavam com o minério de ferro; elas convertiam o aço na forma de sucata em aço 
acabado, usando os fomos elétricos em pequena escala. A Nucor comprava o material de 
sucata que necessitava de fornecedores terceirizados ao preço do mercado aberto. Para 
o aço não-plano, que faz parte do segmento de aommodity da indústria de aço (barras de 
reforço para construção e canalização, trilhos e parafusos), as minifábricas tinham um 
custo vantajoso em relação aos produtores de aço integrado, eventualmente expulsando 
esses produtores do setor mais inferior da indústria siderúrgica. 

Entretanto, até os meados de 1980, as minifábricas não podiam fabricar os produ¬ 
tos relacionados ao aço plano requeridos pelos clientes do setor automotivo e utensílios 
domésticos, e esse mercado de alto nível era monopolizado pelos produtores de aço in¬ 
tegrado. Então, em 1987, a Nucor fez história ao criar a primeira minifábrica para aço 
plano (em Crawfordsville, Indiana), conseguindo assim fazer parte do segmento nobre 
da indústria do aço. 

Em sua unidade de produção de Crawfordsville, a Nucor aventurou-se na tecnologia 
de fundição de placas finas desenvolvida pela SMS Schloemann-Siemag, uma empresa 
da Alemanha Ocidental. Uma equipe de engenheiros de mais de 100 empresas de aço 
visitaram a SMS para pesquisar essa tecnologia, que havia sido demonstrada em um 
pequeno projeto piloto, mas ainda não havia sido comprovada comercialmente. Mas a 
Nucor adotou o processo primeiro, obtendo os direitos da SMS pelo fechamento de um 
contrato não-exclusivo com uma cláusula adicional de refluxo (flow-backX O investimento 
da Nucor na unidade de produção de Crawfordsville representou aproximadamente cinco 
vezes a receita líquida da empresa em 1987 e na verdade correspondeu, naquele ano, 
praticamente ao total do patrimônio líquido da empresa! 

Em 1997, a Nucor havia construído mais duas minifábricas (em Hickman, Arkan- 
sas e em Charle ston, Carolína do Sul), ambas usando o mesmo processo para produzir 
lâmina de aço em rolos de laminaçâo. A primeira usina concorrente a fabricar o 
aço em placas finas para rolos de laminaçáo só surgiu em 1995 — oito anos depois do 
empreendimento pioneiro da Nucor 

Em 1987 a busca da Nucor pela excelência técnica conduziu a empresa à criação 
da Nucor-Yamato Steel Company, uma unidade de produção de empreendimento conjun¬ 
to da Nucor e a Yamato Kogyo do Japão, que controlava uma usina siderúrgica estrutural 
nos Estados Unidos, usando sua própria tecnologia de fundição contínua. 

Vários anos depois, a Nucor começou a se preocupar com o fato de que a criação de mi¬ 
nifábricas por várias outras empresas traria um aumento significativo no preço do aço em 
sucata ou faria que a sucata se tornasse completamente indisponível. Para se resguardar 
em relação a essa possibilidade, a empresa criou uma unidade de produção em Trinidad 
Tobago, no Caribe, em 1994. Essa unidade de produção adotou com sucesso uma tecnolo¬ 
gia eomercialmente não-comprovada* para fabricar carboneto de ferro, um substituto para 
o aço em sucata, que ela fornecia para a unidade de produção de rolos de laminação em 
Crawfordsville. Entretanto, em 1998, a Nucor concluiu que o carboneto de ferro da usina 
de Trinidad não era economicamente viável e decidiu fechá-la. 

Além do desenvolvimento de novas unidades de produção, a Nucor possuía o compro¬ 
misso de modernizar continuamente suas usinas já existentes. Sua filosofia era criar ou 
recriar pelo menos uma usina por ano e, no caso de recriação de usinas, significava a re¬ 
construção total em vez de apenas “inserir novas instalações em alguns setores da usina 
anterior*. Na construção de novas unidades de produção ou na reconstrução das unidades 
de produção existentes, a empresa não confiava nos empreiteiros externos, ela atribuía a 
responsabilidade do gerenciamento das obras, no que se refere ao projeto e à construção, 
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a um pequeno grupo de engenheiros, selecionado entre as outras unidades de produção 
da Nucor. Por exemplo, quando ela decidiu adicionar uma segunda usina delaminaçâo na 
NucorYamato, em Blytheville, Arkansas, atribuiu ao supervisor da oficina de fundição, 
da primeira usina, toda a parte de coordenação do projeto e construção da oficina de 
fundição da segunda usina. Como o próprio Greg Mathis, o referido supervisor dessa 
oficina do fundição, comentou, a Eles colocaram toda a responsabilidade em minhas mãos 
— o planejamento, a parte referente à engenharia, contratações, orçamento,Ou seja, 
estamos falando sobre um investimento de milhões de dólares e eu tive que ser respon¬ 
sável por tudo isso. Tudo saiu certo, afinal... pois minha equipe e eu sabíamos o que não 
deveria sor feito, em razão da nossa experiência em trabalhar com oficina de fundição 
na linha de frente”. 16 

Além disso, a construção efetiva da unidade de produção foi realizada por trabalhado¬ 
res da região local, que sabiam que seriam contratados posteriormente para trabalhar 
na usina também. 

Iverson fez uma análise racional sobre esse conceito de gerenciamento de tecnologia: 
“Sabemos que aproximadamente metade de nossos investimentos em novas idéias e tec¬ 
nologias talvez não nos traga resultados utilizáveis... Tb das as unidades de produção 
possuem seu pequeno depósito de equipamentos que foram comprados, testados e des¬ 
cartados. O conhecimento que adquirimos a partir de nossas referidas “falhas” pode nós 
conduzir a sucessos espetaculares... Permitimos que nossos funcionários invistam em 
tecnologia. As pessoas que trabalham em nossas usinas identificam e selecionam a maior 
parte da tecnologia que adotamos. A tecnologia está avançando rapidamente em muitos 
setores. Nenhum grupo pequeno de executivos pode manter-se totalmente informado 51 . 19 

Em 1991, o presidente George Bush concedeu a Iverson a Medalha Nacional de Tec¬ 
nologia, a mais alta premi ação dos Estados Unidos para empreendimentos e inovações 
em tecnologia. 

Futuro 

Para Iverson, a medalha nacional não foi o ponto culminante, mas uma indicação de 
que estava no caminho certo. ®Nosso maior desafio (no futuro) é continuar com o cres¬ 
cimento da empresa em 15% a 20% ao ano e manter os lucros em paralelo com esse 
crescimento", disse. “Negócios são como flores: crescem ou morrem." 20 

Questões 

1, Por que a Nucor tinha um desempenho tão bom? 

ti. As atividades industriais da Nucor são a resposta? 

6. É o efeito do conceito de <t minifábriea íí ? 

c. É o poder de mercado (economias de escala)? 

d . É uma vantagem do canal de distribuição? 

É uma vantagem da matéria-prima? 

f. E uma vantagem tecnológica? 

g. E uma vantagem de localização? 

h. É o resultado de um nome de marca fortalecido? 

i. É a opção da Nucor sobre uma estratégia exclusiva? 

j. É a capacidade da Nucor em executar sua estratégia? 

2. Quais são os aspectos mais importantes do conceito geral da Nucor em relação à orga¬ 
nização e controle que ajudariam a explicar por que essa empresa ê tão bem sucedida? 


t! ibid., p, H9-9Q. 

19 lbid*, P- 5 r 96, 150. 

í,: The Àrt of Keeping Management Sim pie, Entrevista com Ken Iverson. 
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Até que ponto os mecanismos de organização e controle da Nucor atendem aos requi¬ 
sitos estratégicos da empresa? 

3 + Um elemento essencial para o sucesso da Nucor é a sua capacidade de mobilizar 
dois tipos de conhecimento: construção de uma unidade de produção e a experiência 
para colocá-la em funcionamento; e a experiência no processo de manufatura. Quais 
são os mecanismos utilizados pela Nucor para gerenciar de modo eficiente esse c 
onhedmento? 

a. Quais mecanismos auxiliam a empresa a acumular esses dois tipos de conheci¬ 
mento nas unidades de produção individuais? 
b * Quais mecanismos existem dentro da empresa para facilitar o compartilhamento 
desse conhecimento entre suas 25 unidades de produção? 
c. Como a Nucor transfere conhecimento para a operação de um novo empreendi¬ 
mento, ainda não desenvolvido anteriormente? 

4. A Nucor tem demonstrado repe tidamente ser bem-sucedida como a primeira empresa 
a adotar novas tecnologias, Como o conceito de organização e controle da empresa 
contribuem para essa vantagem de ser a primeira a adotar essas novas tecnologias? 

G. Você gostaria de trabalhar para a Nucor? 

6. Por que os concorrentes não conseguiram ainda ter o mesmo desempenho bem- 
sucedido da Nucor? 
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Caso 1-2 

Wal-Mart Stores, Inc. 

Fundada por Sam Walton, a primeira loja Wal-Mart foi aberta em Rogers, Arkansas, 
em 1982. Dezessete anos depois, as vendas anuais atingiram um total de U3S 1 bilhão. 
No final de janeiro de 2005 f a Wal-Mart Stores, Inc. (Wal-Mart) foi a maior empresa de 
vendas a varejo, com uma receita de US$ 288 bilhões em vendas. (Consulte o Quadro 1 
para ver os dados financeiros comparativos*) Em 1995, a Wal-Mart não vendia gêneros 
alimentícios; em 2005, a empresa tornou-se líder entre os supermercados dos Estados 
Unidos. A Wal-Mart foi a maior empregadora do setor privado do mundo. A tecnologia 
de informação que fortaleceu a cadeia de fornecimento e a logística da Wal-Mart era a 
mais poderosa possível, chegando próxima em capacidade computacional ao Pentágono* 
À empresa possuía mais de 20 aviões — para os gerentes viajarem para suas lojas em 
locais remotos. O número de milhas voadas pelos gerentes da Wal-Mart por meio dos 
aviões da empresa poderia posicionar a Wal-Mart bem próxima de uma linha aérea 
comercial áe médio porte. A Wal-Mart possuía a maior rede de propriedade privada de 
comunicação via satélite dos Estados Unidos e uma rede de difusão por televisão maior 
do que qualquer outra rede de TV. 1 

A estratégia vencedora da Wal-Mart nos Estados Unidos baseava-se na venda de 
produtos de marca a baixo custo. A cada semana, cerca de 138 milhões de clientes visi¬ 
tavam a Wal-Mart em algum lugar do mundo. A empresa empregava mais de 1,S milhão 
de associados (termo usado pela Wal-Mart para funcionários) no mundo todo, com mais 


QUADRO 1 Dados Financeiros Comparativos sobre Empresas Selecionadas 




Média de Cinco Anos: 1999- 

2004 


Wal-Mart 

Home Depot. 

Kroger 

Costco 

Target 

Rentabilidade sobre o patrimônio (percentual) 

21,2 

19,7 

20,1 

13,4 

17,3 

Crescimento das vendas (percentual) 

11,6 

13,7 

4,5 

11,9 

6,8 

Crescimento do lucro operacional (percentual) 

11,1 

15,9 

(13,8) 

10,0 

13,3 




Dados 2004 



Vendas (USt Bilhões) 

288,2 

73,1 

56,4 

48,1 

46,8 

Na forma de percentual de vendas: 






Custo dos produtos 






vendidos 

76,3 

66,6 

74,7 

87,5 

68,7 

Margem bruta 

22,7 

33,4 

25,3 

12,5 

31,3 

Vendas e Administração 

17,8 

22,6 

20,0 

9,6 

20,9 

Lucro Operacional 

5,9 

10,8 

1,5 

2,9 

7,7 

Lucro Líquido 

3,6 

6,8 

(0,2) 

1,8 

6,8 

Giro de Estoque 

7,5 

4,8 

9,8 

11,3 

5,9 

Rentabilidade sobre o patrimônio (percentual) 

23,2 

22,1 

(2,5) 

12,8 

15,6 


Este caso íoi escrito pelo professor Vijay Covindarajan e Julíe 6. Lang (T'93) da, Tuck School of Business, em 
Dartmouth. © Administradores de Dartmouth College. 

Fontes: GOVINDARAfAN, V.; GUPTA, A. The Quesf for Global Domimnce: Tramforming Global Presence into 
Global Competitive Advantage. Cap, 4, John Wiley & Sons, 2001. MAGfiETTA, I- What Management is: f-towíÉ 
vrarfcs anéwhyifá everyonei business. Douhleday, 1992. Diponível em: <http://www.walmad.conn>, 

'Wal Around The World, The Economist, 6 dez. 2001; e Can Wal-Mart Conquer Markets Outside The US, 
financial Times, 7 jan , 2003, 
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de 3.700 lojas nos Estados Unidos e mais de 1.600 unidades no México, Porto Rico, 
Canadá, Argentina* Brasil, China* Coréia, Alemanha e Reino Unido. (A primeira loja 
internacional foi aberta no México* em 199 L) A Wal-Mart também obteve uma partici¬ 
pação de controle de 38% na rede varejista japonesa, a Seiyu, visando captar uma fatia 
do segundo maior mercado do mundo, estimada em US$ 1,3 trilhão. 

Em 2002, a Wal-Mart recebeu a premí ação Ron Brown por sua Liderança Corporativa, 
uma distinção presidencial que reconhece a atuação das empresas por seus empreen¬ 
dimentos que tiveram destaque e pelo relacionamento com a comunidade. Em 2004, a 
revista Fortune posicionou a Wal-Mart no topo da lista de “Empresas Mais Admiradas" 
pelo segundo ano consecutivo. 

Em 2005 a Wal-Mart obteve uma participação no mercado de 8,9% no setor de lojas 
varejistas dos Estados Unidos. Ou seja, de cada US$ 100 que os norte-americanos gasta¬ 
vam cm lojas dc varejo, US$ 8,9 eram gastos na Wal-Mart. A Procter & Gamble, a Clorox 
e a Johnson & Johnson estavam entre seus 3 mil fornecedores. Embora a Wal-Mart 
fosse um cliente importante para os fabricantes de produtos de consumo, ela delibera- 
damente tinha como norma não se tornar dependente de qualquer fornecedor; portanto, 
nenhum de seus fornecedores constituía mais de 4% de seu volume de compra total. Vi¬ 
sando aprimorar a eficiência da cadeia de fornecimento, a Wal-Mart também conseguiu 
convencer os seus fornecedores a possuir “conexões” com suas lojas e adaptá-las às mais 
recentes tecnologias de cadeia de fornecimento, assim como RFID, que poderia aumen¬ 
tar o monitoramento e o gerenciamento do estoque. 

A Wal-Mart usava uma estratégia de “saturação” para a expansão das lojas* O pa¬ 
drão era a empresa estar capacitada para que fosse possível se dirigir de um centro de 
distribuição para uma loja em apenas um dia. Um centro de distribuição era estrate¬ 
gicamente posicionado, de modo que ele pudesse eventualmente atender entre 150-200 
lojas Wal-Martem um único dia* As lojas eram construídas o mais distante possível, 
mas ainda assim mantinham uma distancia do centro de distribuição de apenas um 
dia. Cada centro de distribuição funcionava 24 horas por dia, usando esteiras transpor¬ 
tadoras e técnicas de crvss-docking {operação de consolidação de cargas para facilitar a 
entrega) e, de um lado recebiam as mercadorias, ao passo que de outro lado, simultanea¬ 
mente, os pedidos iam sendo preenchidos. O sistema de distribuição da Wal-Mart era 
tão eficiente que os custos dos centros de distribuição representavam apenas 1,3% das 
vendas, comparando-se com os 3,5% de seu concorrente mais próximo* 

A empresa possuía uma frota de mais de 6*100 caminhões-baú e 7.600 motoristas, o 
que a tornava uma das maiores empresas de transporte de mercadorias por caminhão 
dos Estados Unidos. (A maioria dos concorrentes terceirizava esta tarefa. A Wal-Mart 
havia implementado um sistema de rede via satélite que permitia que as informações 
fossem compartilhadas entre a ampla rede de lojas da empresa, os centros de distribui¬ 
ção e os fornecedores. O sistema consolidava pedidos de mercadorias, permitindo que 
a empresa comprasse quantidades completas de carga de produtos sem incorrer em 
custos de estoque. 

Nos anos em que iniciou suas atividades, a estratégia da Wal-Mart era criar lojas que 
permitissem grandes descontos em cidades rurais de pequeno porte. Inversamente a 
essa abordagem, os concorrentes, assim como a Kmart, mantinham o foco em cidades de 
grande porte com população superior a 50 mil habitantes. A estratégia de marketing da 
Wal-Mart era garantir os “preços baixos diários 1 ” oomo uma forma de atrair os clientes. 
Os varejistas tradicionais realizavam seus descontos com base nas “vendas” anunciadas 
por meio de publicidade. 

Sistemas Gerenciais 

Cada loja constituía um centro de investimento e era avaliada com relação aos seus lu¬ 
cros comparados aos investimentos em estoque. Os dados relativos a mais do 5.300 lojas 
individuais, referentes a itens como vendas, despesas e lucro e perda eram coletados, 
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analisados e transmitidos eletronicamente em tempo real, revelando rapidamente o fun¬ 
cionamento e o desempenho de uma determinada região, bairro, loja ou departamento 
de uma loja ou um item dentro dc um departamento. Essas informações permitiam que 
a empresa reduzisse a probabilidade de baixa em estoque e a necessidade de remar ca¬ 
ções em estoque de baixa movimentação, além de permitirem também a maximização da 
movimentação de estoque. Os dados de desempenhos “excepcionais” entre as 5,300 lojas 
eram usados para melhorar as operações em lojas com “problemas 1 *. 

Além disso, a empresa conseguiu reduzir as perdas relativas a pequenos furtos, que 
eram uma grande preocupação dos varejistas, instituindo uma política de compartilha¬ 
mento entre os funcionários de uma determinada loja, de 50% da economia obtida com a 
diminuição desses pequenos furtos, de acordo com o padrão de mercado correspondente. 

Nos primeiros anos da história da Wal-Mart, Sam Walton implementou um processo 
que solicitava aos gerentes de loja que preenchessem uns registros com o título “O Me¬ 
lhor Desempenho Anterior**. Esses formulários, resumidamente, rastreavam o desem¬ 
penho de vendas em relação aos números referentes a um ano anterior. E Walton re¬ 
corda-se, “Estávamos de fato tentando ser os melhores executores — os gestores mais 
profissionais -— que pudéssemos... Eu sempre tive o espírito de um executor, alguém que 
deseja fazer que as coisas funcionem bem e então, passo a desejar que elas melhorem e 
que fiquem no melhor nível de classificação possível"** Seu conceito de organização era 
realmente “uma loja dentro de outra loja” e ele motivava os gerentes de departamento 
a serem responsáveis e os incentivava também a serem criativos. Experiências bem su¬ 
cedidas eram reconhecidas e aplicadas em outras lojas. Um exemplo era o “anfitrião de 
loja”, um funcionário que recebia os compradores que entravam na loja. Esses anfitriões 
não ofereciam apenas um atendimento pessoal, a presença deles servia para reduzir 
os pequenos furtos na loja, À 4: Atitudc dos 3 Metros" era outro conceito de atendimento 
ao cliente que Walton encorajava. Quando visitava suas lojas, solicitava aos associados 
que seguissem uma determinada recomendação, dizendo, “Quero que me prometam que 
sempre que estiverem a menos de 3 metros de um cliente, vocês o olharão direto nos 
olhos, o cumprimentarão e perguntarão se podem auxiliá-lo em algo”, 3 

Como forma de reconhecimento pela lealdade e dedicação dos associados, Walton co¬ 
meçou a oferecer a participação nos lucros em 1971. “Todo funcionário há pelo menos um 
ano na empresa e que tenha trabalhado pelo menos mi! horas no ano, está apto a par¬ 
ticipar dos lucros da empresa”, explicava. “Usando uma fórmula com base no aumento 
do lucro, fazemos uma contribuição de um determinado percentual sobre a remuneração 
de cada associado apto a receber a referida participação. Essa contribuição é incluída 
em seu plano e esse valor poderá ser retirado quando o associado sair da empresa, em 
dinheiro ou em ações da Wal-Mart”. 4 No ano fiscal de 2005, a contribuição anual da em¬ 
presa para os associados totalizou USS 756 milhões. 

A Wal-Mart também instituiu outras normas e programas para seus associados: 
bônus de incentivo, um plano de compra com desconto no estoque, promoção interna, 
aumentos desalário com base no desempenho e não na antigüidade e uma política de 
portas abertas aos associados. 

Sam Walton, o fundador da Wal-Mart, acreditava na simplicidade. Ele dirigia uma 
van antiga e voava pela ciasse econômica, apesar de ser um bilionário. Ele instituiu a 
simplicidade como parte do DNA da Wal-Mart, 


^MACRETTÀ, Joan. Whal Management Is: How lt Works and Why lt's Everyone's Business. The Free Press: 
2002, p. 1S9. 

1 Dispo nível em: <http://www.walmart.com>. 

^WALTON, Sam. Sam Walton, Made in America: My Story. Doubleday: 1992, p. 132. 
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Questões para Debate 

1* Qual & a estratégia da Wal-Mart? Qual é a base sobre a qual a Wal-Mart criou sua 
vantagem competitiva? 

2. Como os sistemas de controle da Wal-Mart auxiliam na execução da estratégia da 
empresa? 


Caso 1-3 

Xerox Corporation (A) 

Al Senter* após 25 anos de trabalho na Xerox* atingiu o auge de sua carreira em 1990. 
Foi nomeado vice-presidente de Finanças, Um dos diretores comentou* “Durante muitos 
anos, Al tem demonstrado uma característica típica da organização Xerox, ele é auto- 
confiante e franco. Possui uma opinião contundente sobre a atuação proativa que as 
pessoas do setor financeiro da Xerox devem ter para manter funcionando a nova cultura 
profissional da empresa. Al acredita firmemente na participação ativa dos controllers na 
tomada de decisões”. Ele recorda-se da era analítica dos anos 1970, em que os sistemas 
rígidos c a exatidão eram mais importantes do que ouvir o cliente. Os controllers eram 
as pessoas dos dados financeiros e nunca havia informações ou análises suficientes. 
Durante essa era* alguns bons profissionais deixaram a empresa e a Xerox enfrentou 
novos concorrentes na batalha pela participação no mercado. Entretanto, a empresa 
mudou na época da revolução cultural dos anos 1980. Como nunca estava satisfeito com 
o histérico do resultado, Al criou uma nova pauta que continuou e melhorou o trabalho 
iniciado durante a década anterior. De acordo com Aí* 

A função dc controlo deve agregar valor aos produtos ao trabalhar junto com a administração. 
Precisamos participar aÜvamcnlÉ da administração, auxiliando nas tomadas de melhores 
decisões. E só podemos fazer isso por meio dc uma comunicação aberta, excelência no 
trabalhe e pessoas bem treinadas, além de estarmos alinhados com a mais recente 
tecnologia da informação. O setor financeiro precisa trabalhar cm parceria com o marketing 
e a tecnologia, demonstrando o valor que agregamos. Se nâo pudermos agregar valor,, 
então não pertencemos à Xerox. Nossa equipe financeira 6 muito competente, Confiamos 
uns nos outros e o CEF' (Conselho Executivo Financeiro) é altamente respeitado em toda 
a empresa, Eu continuo observando as organizações financeiras de classe internacional 
para obter novas idéias e, quanto mais eu as observo* mais admiro o resultado obtido na 
Xerox. Sabemos, obviamente, que existem setores que podem ser melhorados c estamos nos 
dedicando a eles. 

Histórico da Empresa 

A Xerox* a empresa dos documentos* era uma corporação multinacional que atuava nos 
mercados de processamento de documentos e serviços financeiros. A empresa desenvol¬ 
via* fabricava e comercializava copiadoras e duplicadoras* fac-símiles, scanners, estações 
de trabalho* software, suprimentos e outros equipamentos em mais de 130 países. Suas 
operações de serviços financeiros incluíam seguro* financiamento de equipamentos, in¬ 
vestimentos e operações bancárias de investimentos. Este caso enfoca as atividades de 
processamento dc documento da empresa. 

A Xerox possuía uma das histórias mais bem sucedidas de negócios em destaque 
no mundo. De 1946 a 1973, seu crescimento anual em vendas excedeu o índice de 


Este caso foi preparado por Lawrence P. Carr, professor Associado de Babson Colleqe. Copyright © de 
Lawrence Cair, 
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QUADRO 1 Destaques Financeiros da Xerox Corporation (Em Milhões de Dólares, exceto Ações e 
Dados dos Funcionários) 



1991 

1990 

1989 

1960 

1970 

1960 

Receita 

Processamento de documentos 

1 3.619 

13,583 

12.431 

6.037 

1.690 

40 

Total Xerox 

17.830 

17.973 

17,229 

8.037 

1.690 

40 

Lucro líquido 

Processamento de documentos 

537 

549 

488 

553 

192 

3 

Total Xerox 

454 

243 

704 

565 

192 

3 

Posição financeira (Total Xerox) 

Ativo circulante 

21.7 66 

20,178 

18,253 

3.515 

842 

15 

Total em ativos 

31.658 

31.635 

30.083 

7.514 

1.929 

56 

Dívida de longo prazo 

6,247 

7,149 

7.511 

898 

382 

5 

Patrimônio líquido 

5.140 

5.051 

5.035 

3.630 

918 

29 

Lucro líquido por ação ordinária 

13,86 

$1,66 

$6,41 

$6*69 

$2,33 

$0,13 

Dividendo por ação ordinária 

$3,00 

$3,00 

$3 r 0Ü 

$2,80 

30,65 

$0,05 

Funcionários no final do ano 

(Processamento de documentos) 

100,900 

99,000 

99,000 

117.247 

59.267 

2,973 


25% e o crescimento anua! da receita excedeu 35%, Esse resultado excelente surgiu 
em decorrência da posição dominante que a Xerox criou no negócio de copiadoras de 
papel comum. Em 1959, a empresa introduziu no mercado a revolucionária copiadora 
de papel comum, modelo 914. Essa geração de equipamentos motivou um significativo 
aumento nos negócios que envolviam 20 milhões de cópias realizadas anualmente em 
1957 para 9,5 bilhões de cópias anuais em 1965. 1 Em 1990, os negócios relativos à re¬ 
produção de documentos atingiram mais de 900 bilhões de cópias. 

A patente original da copiadora de papel comum expirou em 1970, sinalizando um 
convite para seus concorrentes potenciais. Na década seguinte, as empresas america¬ 
nas (IBM e Kodak) e as empresas japonesas (Canon, Minolta o outras) entraram no 
mercado de máquinas copiadoras para papel de tamanho grande e pequeno. O Quadro 1 
exibe os destaques financeiros corporativos da Xerox nas três décadas anteriores. 

Durante esse rápido período de crescimento, a empresa criou sua rede internacional 
de negócios. Joe Wilson, o legendário chairman e criador do nome Xerox, decidiu ampliar 
a empresa o mais rápido possível. 3 A empresa procurou sócios estrangeiros que ofereces¬ 
sem uma introdução imediata nos mercados estrangeiros, O rápido crescimento, a tecno¬ 
logia proprietária e os mó todos de venda (contratos de leasing em vez de vendas de equi¬ 
pamentos) exigiam que as pessoas estivessem familiarizadas com a cultura e o mercado. 
Êm 1956, a Xerox entrou em umajoiní venture de 50/50 com a Rank Organization PLC, 
formando a Rank Xerox Limited, Esse fato permitiu que a Xerox tivesse acesso aos mer¬ 
cados da Europa, África e Oriente Médio. Em 1962, a Xerox formou uma parceria com 
a Fuji Photo Film Company no Japão para criar a Fuji Xerox, Essa parceria permitiu 
que a Xerox tivesse acesso ao Japão e à Ásia. Aç mesmo tempo, foram tomadas algumas 
providências para a realização de negociações com países da América do Sul e Central. A 
estrutura de propriedade da empresa variava com base no país e parceiro local. 

No início dos anos 1970, a Xerox estava mais preocupada com a lei antritruste dos Es¬ 
tados Unidos do que com a entrada no mercado de concorrentes nacionais ou estrangei¬ 
ros, Apenas no final da década a empresa reconheceu o sério problema da concorrência. 

b Esses dados e outras informações pertinentes estão contidos na história da revitalização da Xerox. Consulte 
os autores Gary jacohson e john Hillkírk, Xerox: American Samurai Nova Iorque: Macmillan, 1 986- 
2 Jacobson e Hilfkirk, Xerox, p, 63. 
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QUADRO 2 Extratas da Literatura de Treinamento da Xerox 

A Estratégia de Qualidade da Xerox — "Liderança por Meh da Quaftdade" 

* O principio fundamentai dessa estratégia de qualidade é atender às necessidades do cliente. 

* A definição de qualidade é o atendimento às necessidades do cliente em tempo integral. 

* O programa iniciou com uma visão do topo. A alta administração gerencia o programa. No entanto, o envolvimento 
do funcionário é absolutamente essencial. São as pessoas que realizam o trabalho e elas sabem como realizá-lo da melhor 
maneira. O treinamento e o compartilhamento de informações são fundamentais para a implementação da LTQ (Leadership 
through Quality — Liderança por Meio da Qualidade). 

* A qualidade é uma ferramenta estratégica a ser usada para melhorar a competitividade e a eficiência organizacional. O foco 
está nos processos, assim como nos produtos. 

* Qualidade é um processo de longo prazo que requer uma melhoria contínua e paciência por parte da administração. 

* Os três principais componentes da LTQ são: 

1, Envolvimento do funcionário (El — Empbyee Involvement): O processo de resolução de problemas por meio da utilização 
de círculos de qualidade, capacitação de pessoas, gráfico de espinha de peixe de Ishíkawa e outras ferramentas, para que 
seja possível compreender a causa e o efeito dos problemas. 

2, Benchmarking competitivo: Estabelecimento de padrões para a comparação do desempenho interno. Implementação das 
melhores práticas aprendidas para aprimorar o desempenho. 

3, O Processo de Melhoria da Qualidade: Revisão e melhoria contínua de todos os processos internos por meio do 
acompanhamento de um processo que enfoca o atendimento das necessidades do cliente. 

* A liderança por meio da qualidade é um processo de negócio totalmente integrado. 

Benchmarking Competitiva 

* É o processo contínuo de mensuração da qualidade dos produtos, serviços e práticas de negódos da Xerox em relação aos 
mats acirrados concorrentes ou em relação às empresas reconhecidas como líderes. 

* A meta é a superioridade em todas as áreas — qualidade, confiabilidade do produto e custo, 

* O benchmarking ê uma experiência de aprendizado, na qual as melhores práticas são observadas e medidas para criar metas 
para futuras realizações. 

* Faz parte do programa de liderança com qualidade total e requer o envolvimento do funcionário, além de estar vinculado ao 
plano e estratégia de negócios de cada unidade operacional. 

* Requer a integração de informações competitivas, práticas e o desempenho nas tomadas de decisões e nas funções de 
comunicação em todos os níveis do negócio. 


O crescimento, a receita e os resultados bem-sucedidos do balanço patrimonial da Xerox 
eram impressionantes, atraindo mais investidores que ficavam entusiasmados com o 
desempenho financeiro da empresa. Entretanto, os gerentes operacionais da Xerox co¬ 
meçaram a sentir a pressão da concorrência. Entre 1970 e 1980, a participação da 
Xerox no mercado, segundo a medição realizada entre as receitas das copiadoras dos 
Estados Unidos, caiu de 96% para 45%. Os japoneses atingiram a parcela de mercado 
correspondente às copiadoras de baixo e médio porte, enquanto os concorrentes na¬ 
cionais invadiam o mercado de equipamentos de tecnologia de ponta. E para frustrar 
ainda mais a gerência da Xerox, as empresas japonesas estavam vendendo seus equi¬ 
pamentos pelo preço de custo de manufatura da Xerox. 

David Keams tornou-se o chairman em 1982 e estava bem ciente da significativa parti¬ 
cipação no mercado que a empresa estava perdendo. A competição seria formidável desde 
que a empresa estivesse financeiramente sólida, tecnologicamente avançada e se estivesse 
usufruindo um ótimo relacionamento com os clientes, A Xerox desenvolveu um plano de 
revitalização corporativa, chamado ^Liderança por Meio da Qualidade". Ele foi criado a 
partir do trabalho anterior referente ao benchmarking competitivo e o envolvimento dos 
funcionários, O Quadro 2 exibe os detalhes sobre os recursos centrais desses programas, 
que serviram como uma base para a nova cultura da Xerox. Além disso, a alta administra¬ 
ção da Xerox começou a melhorar o tedioso processo gerencial. A geração de relatórios cor¬ 
porativos e o processo de planejamento eram muito demorados e burocráticos e continham 
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mais detalhes do que os gerentes podiam absorver. E o pior de tudo isso era o fato de que 
os formatos dos relatórios não eram nem mesmo consistentes entre as divisões. A Xerox: 
melhorou seu sistema de informações gerenciais e padronizou os formatos dos relatórios 
para solucionar muitos desses problemas. 

Keams transferiu a liderança da Xerox para Paul Allaire em 1991, e conseguiu rea¬ 
lizar a grande mudança da empresa nos anos 1980, Sua estratégia mudou a cultura da 
Xerox e forneceu à empresa o fortalecimento necessário para que ela pudesse reconquis¬ 
tar a sua participação no mercado e realizar melhorias em suas operações. O Relatório 
Anual de 1990 reflete alguns de seus sucessos. 

O Processamento de Documentos alcançou os seguintes resultados: 

* Os níveis de satisfação dos clientes aumentaram em todos os mercados atendidos pela 
empresa* 

* As receitas tiveram um aumento de 9% com um recorde de US$ 13,8 bilhões. 

* O lucro aumentou em 23%, atingindo um total de US$ 599 milhões. 

* O retorno sobre o ativo aumentou mais de 2 pontos, totalizando 14,ô%. 

* A empresa gerou US$ 1,1 bilhão em dinheiro. 3 


Organização 

O foco foi direcionado para as 9 divisões de negócios, suportadas por 3 divisões geográficas 
de atendimento às operações com clientes. Essas 12 unidades eram organizadas em três 
grupos de operações, O principal foco da administração da Xerox erâ o nível gerencial 
de negócios, que promovia as vinculações mais eficientes entre o mercado e a tecnologia. 
Essas divisões possuíam uma responsabilidade de abrangência complexa no que se referia 
à satisfação do cliente. Eles eram "(...) responsáveis por quase todas as operações da Xerox 
— pesquisa e tecnologia, desenvolvimento, manufatura, marketing, vendas, serviços e 
administração c todos esses setores uniam-se para que, trabalhando juntos, pudessem 
atender aos clientes de uma forma melhor e mais rápida 

A Função Financeira e de Controle 

O ponto focal central da função financeira da Xerox era o Conselho Executivo Financeiro 
(CEF). Os membros desse conselho incluíam parte da equipe de funcionários seniores do 
setor de Finanças Corporativas e os diretores de finanças (CFO) das principais organiza¬ 
ções operacionais da Xerox. O CEF desenvolveu-se nos anos 1980 como resposta à meta 
dos gerentes financeiros de melhorar ainda mais as operações financeiras e obter um 
envolvimento maior por parte dos executivos do setor financeiro. De acordo com Al, “(...) 
eles perceberam que os controllers poderiam contribuir com a formulação de decisões ge¬ 
renciais nas unidades operacionais. A mudança consistia, hasicamente, em transformar 
um grupo que administrava normas contábeis em um grupo que agregava mais valor ao 
processo gerencial. Dentro do espírito de Liderança Por Meio da Qualidade, as práticas 
financeiras requeriam uma otimização e uma análise mais completa. O CEF definiu por 
meio de seus estudos de avaliação de desempenho, o caminho para que as operações 
financeiras da empresa se tornassem operações de classe internacional”. 

Vale ressaltar que o CEF estava envolvido paralelamente com o início das atividades 
da LTQ e da Avaliação de Desempenho. A nova cultura LTQ da Xerox requeria um grupo 
financeiro envolvido e proativo. A chave para o conceito de valor agregada consistia em 
auxiliar os gerentes de linha a tomarem decisões de negócios com maior embasamento* 


■ Xerox 1 990, Relatório Anual* 

'Xerox 2000: Putting lt Together ; um documenta da empresa que descreve as alterações realizadas em 1992, 
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Além disso, o CEF foi o principal desenvolvedor dos talentos dos recursos humanos fi¬ 
nanceiros da empresa. A gerencia executiva reconheceu a força e o talento do CEF e 
utilizava regularmente seus recursos como um meio de divulgação dos assuntos sobre 
as normas e a estratégia da empresa, 

0 CEF promoveu ativamente a criação da confiança na comunidade financeira da Xerox, 
Eles se reuniam normalmente uma vez por trimestre, durante dois dias, e discutiam uma 
ampla gama de assuntos e questões financeiras, de uma forma estruturada, porém em 
uma atmosfera informal. Muitos membros permaneceram no CEF por 10 anos. Eles sc 
conheciam muito bem e expressavam com liberdade suas Idéias e opiniões. Esse grupo 
planejou as alterações financeiras e contábeis da Xerox quando a organização e suas 
práticas de negócios mudaram drasticamente nos anos 1980, Raghunandan Saehdev 
rSach* 1 ), o controller corporativo e um dos membros fundadores do CEF, fez o seguinte 
comentário: “Nunca foi bem esclarecido como o CEF se desenvolveu, mas nosso setor de 
finanças precisava mudar seus gerentes de linha que só opinavam depois que algo sério 
ocorria. Tínhamos a opção de nos tornarmos auditores glorificados ou nos envolvermos 
nas decisões antecipadamente e fazermos parte do processo gerencial. Sabíamos que 
era possível agregar valor ao processo e fornecer gerentes que pudessem contribuir com 
suas análises e conselhos valiosos. Atualmente, os gerentes gerais ouvem os integrantes 
do setor financeiro, utilizando-os como meio de divulgação, e existe um relacionamento 
bem próximo entre eles*. 

Organização Financeira 

Os controllers das 12 unidades de negócios da organização responsável pelo processa¬ 
mento de documentos se reportavam diretamente (linha sólida) ao gerente-geral de 
suas respectivas unidades de negócios. Eles possuíam um relacionamento que envolvia 
um compromisso firmado (linha tracejada) com o setor financeiro corporativo com rela¬ 
ção às suas funções de confiança, geração de relatórios e desenvolvimento profissional 
A organização financeira responsável pelo processamento de documentos da Xerox era 
uma matriz modificada, uma organização multinacional na qual o controller da unidade 
de negócios possuía uma responsabilidade direta e indireta em relação a quem deve¬ 
ria sc reportar (linha sólida e linha tracejada). As divisões de Negócios, responsáveis 
pelo desenvolvimento e manufatura de produtos* gerenciavam seus negócios interna¬ 
cionalmente, As divisões responsáveis por Operações com Clientes eram organizadas 
geograficamente e administravam o relacionamento com os clientes. O sistema de con¬ 
trole gerencial estava concentrado na responsabilidade e no desempenho de 12 divisões 
de negócios. 

Havia várias subunidados, como unidades produtivas de manufatura* centros de dis¬ 
tribuição e atendimento e escritórios de vendas* dentro de cada divisão de negócios. 
Cada unidade de negócios possuía sua própria organização, por meio da qual o controller 
da sub unidade se reportava diretamente ao seu gerente geral e indí retamente (linha 
tracejada) ao controller da divisão. A organização operacional do setor global de proces¬ 
samento de documentos ê descrita de maneira resumida a seguir. 

Divisões de Negócios Conforme mencionado, as divisões de Negócios eram responsáveis 
pelo gerenciamento geral de suas áreas de negócios de produtos em todo o mundo. 

Operações de Clientes dos Estados Unidos Eram responsáveis pelas vendas* atendimento 
e suporte administrativo aos clientes dos Estados Unidos, conforme contrato firmado com 
as divisões de negócios, Eles providenciavam as aquisições relativas ao processamento de 
documentos e equipamentos correspondentes das 9 divisões de negócios. 

Rank Xerox Limited Era constituída de uma joint uenture de 51%/49% com a organi¬ 
zação Rank quando â Xerox adquiriu a participação majoritária em 1969 e passou a 
controlar a empresa, A Rank Xerox comercializava e prestava atendimento ao setor de 
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processamento de documentos e equipamentos para as divisões de negócios na Europa, 

f - / 

África e partes da Asia. A pessoa jurí dica Rank Xerox também possuía unidades produ¬ 
tivas de manufatura na Europa, Por exemplo, na Holanda, eles possuíam uma ampla 
organização de venda, assim como uma unidade de produção principal que fornecia 
equipamentos para muitos outros países, incluindo os Estados Unidos, Nesse caso, os 
resultados da unidade de produção Venr ay foram legalmente consolidados com os resul¬ 
tados da Rank Xerox. Para propósitos de desempenho, a unidade de produção fornecia 
o produto para a divisão de Negócios. Assim, o cantraller da unidade de produção era a 
inbersecçâo da matriz da organização responsável pelo desempenho. Ele se reportava 
indiretamente [linha tracejada) ao CEO da Rank Xerox c diretamente (linha sólida) 
ao gerente geral da unidade de produção. O gerente geral da unidade de produção 
reportava-se díretamente ao CEO da Divisão de Negócios de Produtos para Documen¬ 
tos de Escritório e índiretamente (linha tracejada) ao CEO da Divisão de Negócios da 
Rank Xerox. 

Operações de Cf tentes das Américas Esse grupo comercializava e fornecia atendimento 
aos produtos do processamento de documentos para as divisões de negócios do Canadá, 
América do Sul e Central, China e Hong Kong. Algumas operações da América do Sul e 
Central eram realizadas por meio de joint ventures com empresas locais. Nesses casos, a 
Xerox possuía participação majoritária e responsabilidade sobre o gerenciamento. 

Fuji Xerox Era uma joint uenture de 5Q/5Ü com a Fuji Film Corporation do Japão. 
Eles desenvolviam, fabricavam, comercializavam c forneciam suporte para os itens Fuji 
Xerox referentes aos produtos relativos ao processamento de documentos no Japão e 
outras regiões do Pacífico. Trabalhavam como uma corporação japonesa independente, 
comprando e vendendo para outras divisões da Xerox. 

Desenvolvimento & Manufatura Em 1992, as funções des&a organização (desenvolvi¬ 
mento e fabricação de produtos relativos ao processamento de documentos da Xerox, 
incluindo as copiadoras, duplicadoras, impressoras eletrônicas, fac-símiles, scanners, 
software e suprimentos) foram integradas às 9 divisões de negócios, onde foi possível. 
Uma organização de Serviços Estratégicos Corporativos essenciais fornecia suporte 
para as divisões por meio de contrato. Em geral, se a unidade de desenvolvimento ou 
manufatura gerasse pelo menos 90% de sua produção para um negócio específico, essa 
unidade era posicionada naquele grupo de negócios. Se essas unidades de produção for¬ 
necessem suporte para os grupos de negócios, eram posicionadas no grupo de Serviços 
Estratégicos Corporativos. 

Para os propósitos de geração de relatórios financeiros externos, a Xerox seguia a 
estrutura organizacional legal. Por exemplo, a Fuji Xerox era uma empresa controlada 
e a Xerox apenas relatava os resultados do investimento no patrimônio da Fuji Xerox. 
No exemplo mencionado da Venray, eles consolidaram os resultados da fábrica com os 
resultados da Rank Xerox, A Xerox incorporou os resultados da Rank Xerox (uma subsi¬ 
diária de participação majoritária) com os resultados da empresa toda por meio de uma 
consolidação. Para a medição de desempenho, os resultados da Venray foram relatados 
por meio de suas divisões de Negócios, Os relatórios contábeis da administração opera¬ 
cional, ou a geração de relatórios de desempenho, colocavam em foco os resultados da 
divisão de Negócios. A administração desejava conciliar a exigência da prestação de con¬ 
tas com a responsabilidade por unidade operacional dentro de uma área de negócios. Os 
sistemas de geração de relatórios financeiros e gerenciais funcionavam em paralelo, Um 
antigo con troller da unidade de negócio estrangeiro comentou: “Precisamos colocar o foco 
cm nossos objetivos essenciais e entregar os resultados planejados, E isso requer que ge¬ 
renciemos nosso ambiente local, que talvez não esteja alinhado com o plano original”. 
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Controle Gerencial 

O sistema de mensuraçâo começou com o processo de planejamento. Cada unidade ope¬ 
racional dentro de uma divisão de Negócios ou divisão de Operações com Clientes desen¬ 
volvia seus planos anuais e de longo prazo. Esses planos eram consolidados com os planos 
da divisão de Negócios e com a divisão de Operações com Clientes. Essa era uma prática 
de negócios comum, com revisões e sessões d efeedback na medida em que o processo de 
planejamento circulava pela organização. Esse princípio pre vai ente determinava que os 
gerentes gerais da divisão eram responsáveis pela gestão e controle de seus ambientes, 
para que pudessem entregar os resultados com as quais se comprometeram. 

Com a Liderança Por Meio da Qualidade (que incluía o benchmarking competitivo), a 
administração utilizava as medidas operacionais, como participação no mercado, satisfa¬ 
ção do díente e várias estatísticas de qualidade, como a parte principal de seu esquema 
de mensuraçâo, Esses dados ampliavam as medidas tradicionais de desempenho com 
base nas finanças, como o retomo sobre o investimento, O benchmarking competitivo 
forneceu padrões internacionais de desempenho e esperava-se que os gestores se apri¬ 
morassem com o passar do tempo, até esses níveis. As unidades operacionais definiram 
metas (número de instalações de máquinas por tipo de máquina, número de clientes 
por região, índices de entregas pontuais, níveis de tempo de resposta de atendimento, 
classificações da satisfação dos clientes etc.) a serem alcançadas. John McGinty, vice- 
presidente de controle explica: “Aprendemos que as atividades de um negócio são essen¬ 
ciais para a movimentação de seus números financeiros. Precisamos também ter uma 
noção melhor de tempo e estarmos capacitados para fazer que cada minuto seja lucrativo, 
Esses conceitos relativos à qualidade nos auxiliam a criar o processo da estrutura de con¬ 
trole dos resultados programados*. 

As mensurações reuniam uma combinação de metas financeiras e operacionais. O re¬ 
torno sobre o ativo c um conjunto de estatísticas operacionais, com base nos fatores essen¬ 
ciais de sucesso das unidades de negócio, eram as medidas. Cada unidade operacional pos¬ 
suía um conjunto de metas elaboradas de modo personalizado. A administração vinculava 
as medidas de crescimento e lucro para a economia da unidade de negócio com as medidas 
operacionais relacionadas ao desempenho comparativo em padrões internacionais. 

Geração de Relatórios 

Até 1987 o processo de geração de relatórios mensais incluía um pacote financeiro com¬ 
pleto, Os relatórios possuíam uma programação muito acirrada, sendo que a geração 
completa devería ser concluída no quarto dia útil. As estatísticas da atividade opera¬ 
cional, incluídas na programação em 1987, estavam prontamente disponíveis no final 
do mês e não precisavam esperar pelo fechamento contábil. O CEF discutia o tempo e 
o custo em relação ao valor das informações dos resultados financeiros globais do mês. 
Eles determinaram que os resultados financeiros mensais totalmente detalhados de 
todas as unidades eram desnecessários. As unidades passaram, então, a emitir relató¬ 
rios específicos, mas limitados, com dados (que consistiam em vendas, lucros e estatísti¬ 
cas operacionais essenciais) mensais. Para a geração de relatórios corporativos, apenas 
um fechamento financeiro completo dos livros era necessário. O valor das informações 
não havia mudado, mas houve uma redução significativa no número de pessoas indire- 
tamento envolvidas no processo. As operações individuais continuaram a produzir os 
dados necessários para o gerenciamento de seus respectivos negócios, mas com uma 
diminuição dos requisitos de geração do relatórios corporativos. 

Um sistema de geração de relatórios informais também foi desenvolvido. A comunica¬ 
ção aberta e honesta reforçou a conexão indireta (linha tracejada) do controííer com a em¬ 
presa em geral. Por exemplo, Sach conversava com seus associados indiretos pelo menos 
uma vez por semana para entender qual a direção que seus negócios estavam tomando no 
trimestre corrente e no ano todo. Essas conversas tinham um cunho informativo e o foco 
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eram os problemas e os riscos dos negócios, O CEP mantinha um determinado padrão 
para que ‘fiião houvesse surpresas” e promovia a confiança entre os controllers. Os cnn- 
trõllers de cada unidade conheciam as questões financeiras e operacionais de suas unida¬ 
des de negócios, Esse era o resultado da parceria com a gerência de linha, A rede informal 
não era rígida e permitia uma discussão aberta sobre as questões. Naturalmente o canal 
informal de geração de relatórios complementava o canal formal. 

Questões 

L Descreva brevemente o sistema de controle gerencial da Xerox, Quais são os elemen¬ 
tos essenciais que fazem esse sistema funcionar? 

2, Quais tendências recentes da Xerox você acredita que influenciaram no seu processo 
de controle gerencial? 

3, Na sua opinião, qual é a importância da cultura organizacional e das personalidades 
individuais no processo de controle da Xerox? 
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Caso 1-4 

Motorola Inc. 

O conírotler da recém-formada Divisão de Circuitos Integrados de Aplicação Especí¬ 
fica (ASIC — Application Specific Integra te d Circuit) da Motorola percebeu que ele 
e sua equipe de trabalho poderiam exercer uma função significativa na obtenção do 
sucesso em um setor que prometia ser um novo e importante negócio. Sua divisão não 
estava apenas competindo em um novo e dinâmico mercado com requisitos exclusi¬ 
vos; estava também alterando radicalmente a forma de fornecimento de seus produtos. 
Essas circunstâncias levaram o contrnller a uma reavaliação das questões mais básicas 
envolvidas na elaboração de um sistema de controle gerencial: O que deve ser medido? 
Como deve ser medido? Quem deve medir? E para quem deve ser medido? 

A Empresa 

Fundada em 1928* a Motorola rapidamente tomou-se muito conhecida por seus rádios e 
outros aparelhos elétricos e produtos eletrônicos. Em 1960, ela vendia produtos semicon¬ 
dutores* equipamentos de comunicações e componentes para consumidores, indústrias 
e militares. 

Com sede em Schaumburg, Illinois* em 1984* a Motorola alcançou um total de US$ 5*n 
bilhões em vendas, empregando mais de 99 mil pessoas e gastava US$ 411 milhões em 
pesquisa e desenvolvimento. Era uma das poucas empresas americanas que comerciali¬ 
zava uma ampla gama de produtos eletrônicos, desde os circuitos integrados altamente 
sofisticados até os produtos eletrônicos de consumo. 

Organização 

A empresa estava organizada em linhas de produto e tecnologia. Cada unidade de negó¬ 
cio era estruturada como um setor* um grupo ou uma divisão, dependendo do porte. 

Q Setor de Produtos Semicondutores (SPS) estava centralizado em Phoenix, Arizona; 
as vendas em 1984 totalizaram mais de US$ 2,2 bilhões, que representavam 39% das ven¬ 
das líquidas da Motorola. O setor vendeu seus produtos no mundo todo para fabricantes 
de equipamentos originais por meio de sua força própria de vendas. Os produtos semi¬ 
condutores estavam sujeitos às rápidas mudanças na tecnologia. Para poder acompanhar 
essas mudanças* o SPS mantinha um extenso programa de pesquisa c desenvolvimento 
em tecnologia avançada de semicondutores. 

Formação da Divisão ASIC 

No início dos anos 1980, o Setor do Produtos Semicondutores produziu uma ampla linha 
de componentes de semicondutores discretos e circuitos integrados. Os circuitos integra¬ 
dos (ICs — Integrated Circuits) podem ser considerados (pelo menos funcionalmente) 
como placas de circuitos em miniatura. Por exemplo* o projetista de um gravador de 
videocassete poderia substituir uma placa de circuito de 12* x 12” e todos os seus com¬ 
ponentes individuais por um circuito integrado de X” x 1” em um chip de silício, econo¬ 
mizando espaço e reduzindo o consumo de energia. Em 1985* as vendas mundiais de 
circuitos integrados atingiram um total de US$ 20*2 bilhões. 


Este caso foi preparado e tem seu Copyright © atribuído a Joseph Fisher e Steven Knigbt r da Amos Tuck 
Schooi of Business Administratioe* Darünouth College. 
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Entre os fabricantes de circuito integrado, a Motorola era amplamente conhecida por 
sua especialização no design e no processo e tornou-se uma líder no crescente e popular 
setor de circuitos integrados semipersonalizados. 

Os circuitos integrados semipersonalizados eram elaborados por meio da utilização 
de blocos funcionais predeterminados. No inicio dos anos 1980, a Motorola produziu 
uma versão de ICs chamados gate arrays. Cada^afe em um gate array era um transistor 
que executava uma única operação. Esses gates eram interconectados para produzir o 
conjunto de funções desejadas. Um chip podia conter mil ou mais gafes. Cada um deles 
era projetado para atender aos requisitos de um cliente específico. As personalizações 
do gate array eram relativamente econômicas e rápidas de serem fabricadas e eles eram 
projetados por sistemas auxiliados por computador (CADJ. Em 1984, o mercada de gate 
arrays tinha aumentado para um total de US$ 455 milhões. A expectativa de vendas em 
1985 era de USS 740 milhões e a estimativa do mercado era alcançar US$ 1,4 bilhão 
em vendas anuais no ano 1990, O mercado de gate array de alto desempenho totalizou 
US$ 90 milhões em 1984. As previsões indicavam que o mercado deveria crescer até 
alcançar os US$ 600 milhões em 1990. 

A Motorola fabricava guie arrays de alto desempenho usando duas tecnologias diferen¬ 
tes de semicondutores: (1) bipolar e (2) semicondutor metal-óxido complementar (CMOS 
— camplementary metal-axide semiçonduetor)* A tecnologia bipolar fornecia um aumento 
de velocidade, que podia ser alcançada pelo circuita, mas sob o custo do aumento do con¬ 
sumo de energia (e aumentava a dificuldade de se atender aos requisitos de resfriamento) 
quando comparado à tecnologia CMOS, Por esse motivo, havia uma expectativa de que a 
demanda por gate arrays CMOS aumentasse mais rapidamente que a demanda por gate 
arrays bipolares. Em 1984, os CMOS obtiveram 40% do mercado. E havia uma expecta¬ 
tiva de crescimento de 70%. 

Os gate arrays bi polares eram produzidos em Fhcenix, pela Divisão Lógica da SPS. 
Sob a administração da Divisão Lógica, o negócio de guie array bipolar da Motorola cres¬ 
ceu rapidamente, A Motorola alcançou uma faixa desse mercado e tomou-se conhecida 
como a líder tecnológica da época. 

Os gate arrais CMOS eram produzidos em Austin, Texas, pelo Grupo de Produtos de 
Microprocessadores. Uma vez que a Motorola estava concentrada em manter sua posição 
no mercado de microprocessadores, os gate arrays CMOS não recebiam a devida atenção 
nesse grupo. Como resultado, a Motorola só possuía uma pequena participação no mer¬ 
cado de gate arrays CMOS e teve que enfrentar uma concorrência acirrada de empresas 
como a LSI, Hitachi, Tbshiba, Fujitsu e a NEC. 

Para poder obter vantagens da crescente demanda por circuitos integrados semiper¬ 
sonalizados, a Motorola organizou a Divisão de Circuitos Integrados de Aplicação Espe¬ 
cífica (ASIC) como uma parte integrante do Setor de Produtos Semicondutores, em 1984. 
Em 1985, a Divisão ASIC ocupava a unidade de produção da Motorola em Chandler, 
o mais novo dos cinco locais pertencentes à empresa e situados em Phoenix. Normal- 
mente, a Motorola trabalhava do forma muito próxima ao cliente para projetar os circui¬ 
tos integrados semipersonalizados. Entretanto, vários projetos foram considerados como 
padrão e mantidos em estoque. 

Organização da Divisão ASIC_ 

Essa divisão era organizada junto com as linhas funcionais (ver Quadro 1). 

Departamento de Engenharia de Produto 

O departamento de engenharia de produto interagia com os clientes e desempenhava 
a função de solucionador de problemas das reclamações na administração. Ele era res¬ 
ponsável pelos aspectos técnicos da fabricação de produtos contínuos. Os engenheiros 
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QUADRO 1 

Organização da 
Divisão ASIC 



eram responsáveis por um ou mais produtos e atendiam os clientes desses produtos. Se 
um cliente tivesse uma reclamação sobre um circuito integrado, a engenharia de pro¬ 
duto respondia k solicitação do referido cliente. Portanto, a engenharia de produto era 
a interface técnica entre a empresa e o cliente para os produtos existentes. 

Os engenheiros projetavam o processo de manufatura dos produtos e normalmente 
eram responsáveis pelos dispêndios de capital utilizado para os clientes. Se um cliente 
desejasse ou solicitasse um processo de manufatura adicional que exigisse um dispêndio 
de capital, o departamento de engenharia do processo elaborava um estudo de viabili¬ 
dade. Esse estudo dividia os custos entre as despesas não-recorrentes de engenharia 
CNRE — nonrecurring engeneeiing expenscs) e o custo por unidade de produção a pás 
o NRE inicial. Além disso, era realizada uma estimativa de rendimento para avaliar 
a lucratividade do produto. O relatório dessa avaliação era examinado pelo departa¬ 
mento de marketing para garantir que as hipóteses e estimativas realizadas pelos enge¬ 
nheiros de produto eram razoáveis e viáveis. 

Parte do custo de lançamento de um novo produto era referente às NRE. Este custo 
incluía o custo do projeto e do desenvolvimento do software, mas normalmente não in¬ 
cluía o investimento em tecnologias do processo, exceto no caso de uma peça muito espe¬ 
cial de um equipamento que fosse uma exigência exclusiva de manufatura do produto. 
O NRE era cobrado do cliente em duas etapas: 30% na assinatura do contrato para o 
desenvolvimento e 70% no momento do envio das primeiras unidades de protótipo. 

Departamento de Planejamento da Produção 

O departamento de planejamento de produção e atendimento ao cliente programava 
os pedidos do cliente. Informava ao setor de manufatura o momento em que deveriam 
iniciar a produção e quando a elaboração do produto deveria ser concluída. Uma vez 
que a Motorola não possuía um sistema de planejamento de produção informatizado, 
esse trabalho era realizado apenas com um software padrão de microcomputador, como 
uma planilha. Os pedidos precisavam ser rastreados manualmente pelo pessoal do ehão- 
de-fábrica. Quando o produto era enviado, o referido departamento emitia a fatura para 
o cliente e relatava essas informações para o controller financeiro. 

Departamento de Marketing 

O departamento de marketing era responsável pela identificação dos clientes em poten¬ 
cial e por realizar as vendas para eles, Além disso, o departamento possuía certas res¬ 
ponsabilidades pela determinação de preço dos produtos e pela exatidão das previsões 
das demandas de mercado. 
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Uma vez que um cliente em potencial era identificado, o departamento de marketing 
atuava realizando uma conexão com o departamento de produção, para assegurar que os 
requisitos do produto foram comunicados com exatidão por parte do cliente em potencial 
para o grupo de desenvolvimento de novos produtos. O grupo de desenvolvimento de novos 
produtos estimava, então, um custo de manufatura e o departamento de marketing calcu¬ 
lava um preço, usando uma margem de meta de cerca de 60% acima do custo de manufa¬ 
tura, Esse preço era ^justado levando-se em conta as condições competitivas do mercado. 
O departamento de marketing também fazia a previsão do volume de vendas do produto 
para os próximos cinco anos. 

Departamento de Desenvolvimento de Novos Produtos 

O grupo de desenvolvimento de novos produtos era responsável pela conversão das 
especificações do produto do cliente em projetos de manufatura e pela produção de 
protótipos. Conforme mencionado, esse grupo fornecia uma estimativa do custo de 
manufatura para o grupo de marketing. Após o projeto ser concluído, a estimativa 
de custo era refinada e incluída no plano de implementação do produto, juntamente 
com os requisitos de rendimento. Antes do projeto ser liberado para a manufatura, 
o produto era criado na área de fabricação e desenvolvimento com as ferramentas 
especificas. Nessa etapa, o processo precisava atender às especificações mínimas de 
rendimento. Esse rendimento não ora o rendimento estimado no cálculo do custo da 
manufatura de longo prazo, mas simplesmente um rendimento que fosse satisfatório 
conforme a produção saísse da curva de aprendizado, diminuindo os custos, À curva de 
aprendizado era estimada por um índice de cerca de 70% para a maioria dos produtos 
da Divisão ASIC. Uma curva de aprendizado de 70% implica que os custos unitários 
para o volume total de produção diminuirão em 30% a cada vez que o volume cumula¬ 
tivo de produção for duplicado. 

Todo mês, o grupo de desenvolvimento de novos produtos fornecia ao departamento 
de controle financeiro uma previsão atualizada dos requisitos de futuros dispêndios de 
capital; essas informações eram utilizadas no planejamento do capital pelo departa¬ 
mento financeiro. 

Departamento de Garantia de Qualidade 

O departamento de garantia de qualidade (QA — Quality Assurance) era responsável 
pela qualidade de saída do produto. Após muitos processos realizados no chão de fá¬ 
brica, os inspetores do setor de QÀ analisavam uma amostra do produto para verificar 
sua qualidade, Essas análises incluíam testes elétricos e visuais/mecânicos. Os testes 
elétricos eram eliminatórios (ou seja, se o produto falhasse no seu funcionamento, era 
rejeitado). Os testes visuais/mecânicos eram mais subjetivos. Os defeitos encontrados 
nesse setor podiam ser originados de erros de impressão, impressão ilegível, componen¬ 
tes desbotados ou fios de chumbo entortados. Muitos desses defeitos não afetavam a via¬ 
bilidade de funcionamento do circuito, mas apenas sua aparência visual. Os integrantes 
do departamento de garantia de qualidade sabiam que os japoneses eram muito sensí¬ 
veis à qualidade visual e que o produto precisava ser visualmente perfeito se a Motorola 
desejasse ser competitiva no mercado japonês. Uma das maiores responsabilidades do 
setor de QA era transmitir para o setor de manufatura o que significava a rejeição de 
um produto* Um dos gerentes do setor de QA disse que o grupo deveria assumir a função 
de um pseudocliente. 

O setor de QA tentava exercer uma função não combativa com os outros departa¬ 
mentos; eles preferiam atuar na função preventiva. O setor de QA possuía instrutores 
que ensinavam aos operadores de manufatura o que significava uma rejeição. Esse pro¬ 
grama de treinamento possuía dois benefícios; (1) os operadores tomavam-se conscien¬ 
tes de que precisavam produzir dentro de certo nível de qualidade; e (2) se o produto 
estivesse abaixo do nível aceitável de qualidade em qualquer etapa da produção, seria 
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imediatamente rejeitado pelo operador, economizando custos posteriores de manufatura. 
Recentemente, foi instituído um procedimento que estabelecia que, se um produto fosse 
rejeitado, a linha inteíra seria interrompida até que o setor de QA e o chao-de-fábrica 
pudessem determinar aís) causa(s). 

Departamento de Manufatura 

O departamento de manufatura era composto por trabalhadores que recebiam por hora, 
por supervisores e uma equipe de engenharia de manufatura. Os trabalhadores que 
recebiam por hora estavam diretamente envolvidos com a operação das máquinas da 
produção e a inspeção do trabalho em andamento (work - in-process ). A engenharia dc 
manufatura era encarregada da manutenção dos processos de produção e dos métodos 
usados na montagem e operações de teste. O foco do grupo era o processo dc manufatura, 
em vez dos produtos específicos. 

O Mercado ASIC 

Qs gerentes da nova divisão perceberam que o negócio de circuitos integrados semiper- 
sonalizados demandava requisitos para o sucesso diferentes dos requisitos do negócio do 
tipo commodity , a partir do qual a divisão obteve seu crescimento. 

No mercado de gafe arrays semipersonalizados, o cliente criava um projeto exclusivo 
a partir dos “biocos de construção” fornecidos pelos projetistas da Motorola. Esse envol¬ 
vimento do cliente no meio do ciclo de desenvolvimento era diferente do envolvimento 
que ocorria no caso de outros produtos semicondutores oferecidos pela Motorola. A Mo¬ 
torola fornecia serviços de projeto ao cliente e administrava um relacionamento que 
incluía certo envolvimento com o cliente. Assim, a organização da Motorola mantinha o 
foco nos clientes, em vez de mantê-lo em seus produtos. 

Os clientes da Divisão ASIC normalmente eram fabricantes de computadores, assim 
como a DEC, Apple Computer, Unisys, Cray e Prime Computer. Esses clientes compe¬ 
tiam em mercados caracterizados pelas rápidas mudanças na tecnologia e pela rápida 
introdução de novos produtos. A redução do tempo de entrega do produto era a principal 
preocupação deles. A alta qualidade, o tempo rápido de desenvolvimento e a possibili¬ 
dade de atingir rapidamente um grande volume de produção eram primordiais para 
captar os negócios desses clientes. Em comparação com esses fatores, o preço possuía 
uma importância secundária. 

Alguns clientes, assim como a Hewlett-Packard, estavam desenvolvendo os sistemas 
de manufatura just-in-time ÍJIT) e manifestavam suas necessidades de entregas pon¬ 
tuais e componentes de entrada de alta qualidade. 

A Manufatura e os Sistemas Contábeis da Motorola 

Antes da mudança, a Divisão ASIC fazia parte de um outro setor corporativo. A pro¬ 
dução do semicondutor bipolar, antes da mudança, usava a manufatura e os sistemas 
contábeis da Motorola. Na unidade de produção, as máquinas e os trabalhadores eram 
organizados junto com as linhas funcionais. Cada máquina era controlada como parte 
de um grupo funcional e tinha uma grande proximidade física com outras máquinas que 
executavam funções similares. Esse design, funcional resultava em grandes movimenta- 
ções físicas do produto no percurso das longas distâncias do chão-de-fábrica. Cada item 
manufaturado possuía um roteiro projetado dentro da fábrica. 

Nesse design de fábrica, havia 29 centros de custo, cujos estoques eram avaliados 
como custo-padrão. O estoque era agrupado por etapa de conclusão para propósitos de 
determinação de custo. O roteiro do produto dentro da fábrica geralmenteincluía as 
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seguintes etapas: (1) itens componentes, em que as diversas matérias-primas eram com¬ 
pradas e preparadas; (2) fabricação da pastilha de silício que continham os arrays lógi¬ 
cos; (3) matriz, na qual as pastilhas eram testadas e cortadas em circuitos individuais 
e montadas no material básico da embalagem (encapsulamento definitivo do chip); (4) 
montagem dos fios de chumbo, fixados ao chip e o encapsulamento concluído; (5) teste de 
acordo com as especificações do cliente; e (6) produtos acabados, fase em que os produtos 
acabados eram embalados para o envio. 

Esse sistema requeria uma extensa manutenção de registros, Um lançamento era 
realizado a cada vez que o produto era movido de um centro de custo para outro, Uma 
auditoria física frequente nos estoques era necessária para o rastreamento e verificação 
das quantidades dos produtos. 

Os padrões de material* mão-de-óbra e despesas indiretas eram atualizados duas 
vezes por ano. Todavia, ffeqüentemente os padrões ficavam obsoletos, em razão do am¬ 
biente dinâmico e das extensas curvas de aprendizado. As despesas indiretas eram aloca¬ 
das para o produto com base na mão-de-obra direta. Ela era meticulosamente rastreada 
para a determinação de seu custo no produto e para possibilitar a alocação das suas 
despesas indiretas. O gerente de manufatura estimava que cerca de 8% a 12% da hora 
produtiva de um funcionário era utilizada na manutenção de registros. 

A mão-de-obra direta era paga na forma de remuneração por hora e um bônus. O bônus 
era basicamente determinado pela comparação entre as horas de mão-de-obra direta reais 
e as horas de mão-de-obr a-padrão de cada funcionário, 

O projeto funcional da fábrica dificultava a atribuição de responsabilidade por um 
produto individual. Os expedidores do departamento de planejamento do produto execu¬ 
tavam uma tarefa essencial para poder assegurar que os produtos importantes fossem 
concluídos no prazo adequado. Mesmo assim, as unidades de produção sofriam com a 
lentidão no tempo de fabricação, A administração percebeu que o tempo utilizado nas 
tarefas de produção dos circuitos integrados estava muito lento em comparação com as 
empresas japonesas concorrentes* 

O projeto funcional também resultou em estoques volumosos e em lotes muito ex¬ 
tensos. E esses lotes resultavam em estoques do tipo work-in-process (WIP) entre as 
estações funcionais e também resultavam em produtos que eram fabricados de modo 
eficiente, mas nem sempre no tempo desejado pelo cliente. 

Muitas pessoas perceberam que em vez de auxiliar os gestores a lidar com a complexi¬ 
dade do sistema de manufatura, o sistema contábil efetivamente aumentava o problema. 
O controlíer da divisão observou: “A primeira percepção importante do departamento con¬ 
tábil foi constatar que algumas vezes éramos uma barreira ao progresso da empresa. O 
sistema contábil resultava em atividades gerais disfuncionaís e impedia o progresso das 
novas técnicas de manufaturai 

O sistema de determinação de custo-padrão era complexo e não era bem compreen¬ 
dido pelos funcionários da fábrica. Eles tinham dificuldade em tentar uma alternativa ou 
uma variação para esclarecer um determinado problema. E como não havia alternativa 
que pudesse esclarecer o problema real, era difícil encontrar uma solução apropriada. O 
trabalhador-padrão da fábrica achava que um relatório contendo algumas variações seria 
irrelevante e, portanto* nem sequer o considerava como hipótese. 

A pontualidade dos relatórios também era um problema. Os custos-padrão eram gera¬ 
dos mensalmente. A falta de um feedback diário ou semanal dificultava a identificação do 
motivo de uma variação desfavorável. A variação mensal era uma acumulação de muitas 
atividades favoráveis e desfavoráveis* que não foram identificadas especificamente pela 
análise realizada. Além disso, os relatórios da variação não eram pontuais. Os livros eram 
encerrados no sétimo dia útil após o final do môs. E mais sete dias úteis eram necessários 
para a geração dos custos reais e do relatório da variação, No momento em que os relatórios 
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eram recebidos no ehâo-de-fábrica, o departamento de manufatura já estava na metade do 
caminho de um outro período contábil. 

Em razão do ambiente dinâmico que todo fabricante de chip precisava enfrentar, a de¬ 
terminação de padrões era muito difícil. Novos projetos estavam constantemente fluindo 
pela fábrica c a extensa curva de aprendizado contribuía para a rápida obsolescência dos 
padrões. Os padrões geralmente estavam desatualizados. 

Uma vez que as variações eram afetadas pelo volume, em muitos casos o modo de 
reduzir uma variação individual era manter os funcionários e as máquinas em uma 
completa utilização e produzir tamanhos grandes de lotes. Essa prática trazia, como 
resultado indesejável, a criação de um estoque do tipo WIP entre as estações de trabalho 
e a produção de itens que não eram imediatamente solicitados por um cliente. Ao mesmo 
tempo, os produtos requisitados por um cliente algumas vezes poderiam não ser produ¬ 
zidos. Isso resultava simultaneamente na criação de um estoque de produtos acabados 
e na falta de atendimento a pedidos realizados. 

Na nova unidade de produção, havia um aumento drástico nos custos com despesas 
indiretas e uma correspondente diminuição dos custos da mão-de-obra direta. A alocação 
de despesas indiretas proporcional à mão-de-obra direta parecia não ser mais relevante. 

Oportunidades de Mudança 

O gerente da recém-formada Divisão ASIC percebeu que a abertura de uma nova uni¬ 
dade de produção em Chandler representava uma oportunidade para se introduzir mu¬ 
danças significativas nas operações de manufatura da divisão. Conseqíientemente, o 
íayoiit da fábrica da nova unidade de produção foi projetado para ser particularmentc 
ajustado à filosofia JIT c aos processos específicos da unidade de produção. Um gerente 
que reorganizar uma unidade de produção funcional já existente, para fazer funcionar 
uma fábrica com o processo JIT, teria sido muito mais difícil. 

A fábrica estava organizada em tomo de nove células: (1) preparação da montagem; 
(2) montagem de 72-pinos; (3) montagem de 149 pinos; (4) outras montagens; (5) ve¬ 
dação, testes mecânicos e marcação; (6) dissipador de calor; (7) gravação; (8) testes e 
embalagem da produção e (9) armazenamento e envio. (O Quadro 2 exibe um diagrama 
do layout da unidade de produção.) Nem todos os produtos passavam por todas as célu¬ 
las — nem todos os cbips precisavam de dissipador de calor. Entretanto, todos os chips 
produzidos eram processados na maioria das células. 

Os produtos eram movidos de uma célula para outra na ordem exibida no Quadro 2. 
As pastilhas (cada uma delas consistindo em certo numero de chips) eram posicionadas 
em uma base-matriz quando chegavam na unidade de produção. A partir dessa base 
matriz, as pastilhas eram levadas para a célula de preparação das matrizes, onde os 
gate arrais das pastilhas que tivessem sido testados na unidade de fabricação eram 
verificados por um teste, para determinar quais os arrays estavam em bom estado. Os 
arrays que não passassem na inspeção eram marcados, e quando a pastilha fosse cor¬ 
tada em chips individuais, os arrays marcados eram descartados. 

Em seguida, os chips eram levados para uma das três células de montagem (72-pinos, 
149-pinos, outras montagens), dependendo da família do produto e do número de conexões 
que precisavam ser inseridas no chip. Nas células de montagem, as conexões elétricas eram 
inseridas no chip. Na célula de vedação, testes mecânicos e marcação, os chips eram veda¬ 
dos em uma embalagem de proteção, testados e marcados para identificação. Nessa célula, 
alguns chips de baixo volume eram desviados do fluxo do produto normal em uma linha de 
opção especial. Essa linha era para ICs de muito baixo volume, normalmente criados para 
clientes que os utilizavam para protótipos e testes. O foco dessa linha opcional era o tempo 
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QUADRO 2 

Layout da 
Unidade de 
Produção 
Chandler 



rápido usado na atividade de produção; para novos iCs, cerca de uma dúzia de unidades 
podia ser enviada em três semanas, a partir do momento em que o projeto era aprovado. 
Os ICs de maior volume eram destinados para as células restantes. Conforme mencionado 
anteriormente, nem todos os ICs eram enviados às células de dissipação de calor ou de 
gravação, mas todos passavam pelas células de testes, armazenamento e envio. 

A maioria dos processos era controlada por máquina, e a maioria dessa máquinas era 
complexa e dispendiosa. E isso era particularmente verdadeiro no caso das células de 
montagem e teste. Por exemplo, as máquinas do teste automatizado no final da linha 
opcional custavam cerca de US$ 2 milhões cada. 

Cada uma das células era administrada por uma equipe de produção, que era super¬ 
visionada por um líder de equipe. 0 fluxo de trabalho era controlado por um sistema 
pull (manufatura “puxada”), com áreas designadas nas quais o estoque limitado entre 
as estações de trabalho era permitido, (Um sistema pull de manufatura é caracterizado 
pelo acionamento da produção no momento em que o estoque é removido do sortimento 
de produtos acabados.) Se a área de armazenamento precedente a uma estação de tra¬ 
balho estivesse lotada, a estação precedente precisava permanecer inativa, Uma das 
células de montagem está exibida no Quadro 3. Nessa célula, os chips eram fixados 
na parte inferior do encapsulamento definitivo (embalagem) na estação de soldagem 
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QUADRO 3 

Layout da Célula de Montagem 
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da matriz, e transferidos para as células, conforme demonstrado polas setas do Quadro 3; 
a operação final executada na célula era a fixação dos fios nas estações de soldagem. À 
célula era projetada de modo a permitir que o produto fosse movimentado ao longo de 
um caminho em forma de “U”. 

A Função do Sistema de Controle Gerencial 

0 controller da Divisão ASIC estava muito consciente sobre o fato de que sistemas de 
controle desatualizados e complexos tendem a dificultar o progresso das operações de 
manufatura* Elo percebeu nitidamente que seu escritório não poderia ficar alheio e que 
deveria assumir uma posição firme e positiva e promover as alterações necessárias em 
toda a divisão. Entretanto, ele imaginava também qual tipo de sistema de controle ge¬ 
rencial poderia complementar e também orientar as alterações graduais que estavam 
ocorrendo nas operações da divisão. 

Questões 

1* Quais são os fatores essenciais do sucesso da Divisão ASIC da Motorola? 

2. Um sistema de custo-padrão tradicional conduz a esses fatores de sucesso? 

3* Quais são as medidas apropriadas desses fatores essenciais de sucesso? 

4, Como você controlaria a unidade de produção usando essas medidas e a estrutura 
atual da unidade de produção? 



















































O Ambiente do 
Controle Gerencial 



No Capítulo 1 definimos o controle gerencial como o processo pelo qual os gerentes 
influenciam outros membros da organização para implementar as estratégias da 
organização- Este processo está relacionado a dois tipos diferentes de atividades: 
operações contínuas e projetos específicos. Na Parte 1 e Parte 2 discutiremos o 
controle gerencial de operações contínuas. O controle gerencial de projetos específicos 
(por exemplo* projetos de pesquisa e desenvolvimento, projetos de construção, e 
produção de um filme) está descrito no Capítulo 16. 

O Capítulo 2 descreve as estratégias típicas que uma organização pode adotar. 

À estratégia que uma empresa escolhe faz parte do ambiente que influencia a 
concepção do sistema de controle gerencial. 

No Capítulo 3 discutiremos a abrangente área do comportamento nas 
organizações: o alinhamento de meta* o conceito de múltiplos participantes 
( stakeholders) t sistemas gerenciais formais e informais, a estrutura da organização e 
a função do controiler. 

Nos próximos quatro capítulos, discutiremos os centros de responsabilidade, que 
são as unidades da organização essenciais ao processo de controle gerencial, Um 
centro de responsabilidade é uma unidade da organização, administrada por um 
gerente que é responsável por suas atividades. 

No Capítulo 4, discutiremos as características de um centro de responsabilidade. 
Todos os centros de responsabilidade produzem saídas (ou seja, realizam algo) 
e todos têm entradas (ou seja, utilizam recursos). Esses centros podem ser incluídos 
em quatro categorias, com base nas mensurações usadas para relatar as entradas e 
saídas de suas operações. Essas categorias são: (1) centros de receita, (2) de despesa, 
(3) de lucro e (4) de investimento. 

Nos centros de receita, dos quais normalmente fazem parte as operações de 
marketing de uma empresa, o sistema de controle gerencial mede a saída em termos 
monetários. Os centros de receita são discutidos no Capítulo 4, 

Nos centros de despesa ocorre o contrário; o sistema mede a entrada (isto é, os custos) 
em termos monetários. Os centros de despesa também são discutidos no Capítulo 4. 

Nos centros de lucro o sistema mede as entradas e saídas em termos monetários; 
as entradas consistem nas despesas e as saídas consistem na receita. O lucro é a 
diferença entre a entrada e a saída. Os centros de lucro são discutidos no Capítulo 5. 
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Mui to & centros de lucro transferem os produtos (bens e serviços) para outros centros 
de lucro dentro da empresa, O valor desses produtos transferidos são chamados preços de 
transferência. O Capítulo 6 descreve como esse valor é determinado assim como outros 
aspectos do preço de transferência* 

Nos centros de investimento o sistema de controle aplica medidas em termos 
monetários nas entradas e saídas e no investimento realizado dentro do próprio centro de 
responsabilidade. Discutiremos os centros de investimento no Capítulo 7 e descrevemos 
alguns aspectos organizacionais envolvidos na decisão que define se um centro de 
responsabilidade deve ou nâo ser tratado como um centro de investimento. 

Os Capítulos 4 até o 7 descrevem os aspectos envolvidos na atribuição de 
responsabilidade financeira aos centros de responsabilidade. A escolha de uma métrica 
financeira depende do comportamento esperado dos subordinados relacionados com as 
estratégias da organização. Os gerentes dos centros de custo enfatizam o controle de 
custo, os gerentes dos centros de receita enfatizam a geração de receitas, os gerentes dos 
centros de lucro conduzem suas ações na direção de uma melhor obtenção de lucro e os 
gerentes dos centros de investimento procuram melhorar a obtenção de lucro em relação 
aos ativos empregados. No Capítulo 11 descreveremos o balanced scorecard, que mescla 
as medidas financeiras com as medidas não-financeiras, como uma ferramenta para 
execução da estratégia. 


Capítulo 



Compreendendo 
as Estratégias 

Os sistemas de controle gerencial são ferramentas para implementar estratégias. As es¬ 
tratégias podem ser diferentes entre as organizações e os controles devem ser ajustados 
aos requisitos das estratégias específicas. As estratégias diferentes requerem priorida¬ 
des de tarefa diferentes; fatores críticos de sucesso diferentes; e habilidades, perspecti¬ 
vas e comportamentos diferentes. Portanto, uma preocupação contínua na elaboração 
de sistemas de controle é questionar se o comportamento induzido pelo sistema é aquele 
de que a estratégia realmente necessita. 

Estratégias são planos elaborados para alcançar as metas de uma organização. Por- 
tanto, neste capítulo descrevemos algumas metas típicas das organizações. Em seguida, 
discutiremos as estratégias em dois níveis de uma organização: o nível corporativo e o 
nível de uma unidade de negócio. As estratégias fornecem o contexto amplo dentro do 
qual ê possível avaliar a condição favorável dos elementos dos sistemas de controle ge¬ 
rencial discutidos nos Capítulos 4 até o 12. No Capítulo 13 discutiremos como variar a 
forma e a estrutura dos sistemas de controle de acordo com as variações nas estratégias 
corporativas e das unidades de negócio. 


Metas 


Apesar de nos referirmos frequentemente às metas de uma corporação, ela não possui 
metas; uma corporação é um ser artificial, sem mente ou capacidade de tomada de de¬ 
cisão própria, As metas corporativas são determinadas pelo presidente (CEO) da cor¬ 
poração, com o aconselhamento de outros membros da gerência sênior e normalmente 
são ratificadas pela diretoria. Em muitas corporações, as metas originalmente fixadas 
pelo fundador permanecem por várias gerações. Alguns exemplos são: Heniy Ford, Ford 
Motor Company; Alfred P. Sloan, General Motors Corporation; Walt Disney, Walt Dis¬ 
ney Company; George Eastman, Eastman Kodak; e Sam Walton, Wal-Mart. 
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Lucratividade 

Em um negócio, a lucratividade normalmente é a meta mais importante. A lucratividade 
é expressa, no sentido mais amplo e conceitualmente adequado, por uma equação que é 
o produto de duas relações: 


Receitas — Despesas Receitas 
Receitas Investimento 


= Retorno do Investimento 


Um exemplo, 

US$ 10.000 -US$ 9.500 v US$ 10.000 = lg 
US$10.000 US$4,000 

A primeira relação nesta equação é o percentual da margem de lucro : 

($ 10.000 - $ 9.500}/$ 10.000 = 5% 

A segunda relação é o giro do investimento: 

$ 10.000/$ 4.000 - 2,5 vezes 

O produto dessas duas relações é o retomo do investimento: 5% x 2,5 = 12,5%. O retomo 
do investimento pode ser encontrado simplesmente por meio da divisão do lucro (ou seja, 
receita menos despesas) pelo investimento, mas este mótodo não chama atenção para os 
dois principais componentes: margem de lucro e giro do investimento. 

Na forma básica dessa equação, “investimento" refere-se ao investimento dos acio¬ 
nistas, que consiste nos resultados da emissão de ações, mais os lucros retidos. Uma 
das responsabilidades da gerencia é alcançar o equilíbrio correto entre as duas fon¬ 
tes principais da provisão de fundos: passivo e patrimônio líquido. O investimento dos 
acionistas (ou seja, o patrimônio líquido) á o valor da provisão de fundos que não foi 
obtido por meio de passivo, ou seja, por meio de tomada de empréstimos. Para mui¬ 
tos propósitos, a fonte da provisão de fundos não é relevante; portanto “investimento” 
significa o total de capital de passivo e capital de patrimônio líquido. 

“Lucratividade” refere-se ao lucro de longo prazo, em vez de referir-se ao trimestre 
ou ano atual. Muitas despesas atuais (por exemplo, valores gastos em publicidade ou 
P & D) reduzem os lucros atuais, mas aumentam os lucros com o passar do tempo. 

Alguns CEOs dão ênfase apenas a uma parte da equação da lucratividade. Jack Welch, 
ex-CEO da General Electric Company, explícitamente enfocava a receita; ele declarou 
que a General Electric não deveria participar de nenhum negócio no qual a receita de 
vendas não colocasse a empresa entre as maiores ou as segundas maiores empresas que 
participassem desse referido negócio. Isso não implica que Welch tenha negligenciado 
os outros componentes da equação; ele insinua que em sua mente existe uma correlação 
entre participação no mercado e retorno do investimento. 

Outros CEOs, no entanto, enfatizam a receita por um motivo diferente: para eles, o 
porte da empresa é uma meta. Essa prioridade pode conduzir a alguns problemas. Se 
as despesas forem muito altas, a margem de lucro não fornecerá aos acionistas um bom 
retomo dos seus investimentos. Mesmo se a margem de lucro for satisfatória, a organi¬ 
zação poderá ainda não obter um bom retorno se o investimento for muito alto. 

Alguns CEOs enfocam o lucro como um valor monetário ou como um percentual da 
receita. Esse foco não reconhece o simples fato de que, se os lucros adicionais forem obti¬ 
dos por um aumento mais que proporcional no investimento, cada dólar de investimento 
terá rendido menos. 
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Maximizando o Valor do Acionista 

Nos anos 1980 e 1990 a expressão valor do acionista aparecia freqüentemente na lite¬ 
ratura empresarial. Este conceito afirma que a meta apropriada de uma corporação di¬ 
rigida ao lucro é maximizar o valor do acionista. Embora esse significado nunca tenha 
sido totalmente esclarecido, provavelmente ele se refere ao preço de mercado da ação 
da corporação. Porém, alcançar um lucro satisfatório é a melhor forma de estabelecer 
a meta de uma corporação, por duas razões. 1 

Primeira, a “maximização* implica encontrar um valor máximo que a empresa pode 
obter. Este não é o caso. Ao decidir entre duas ações, a gerência normalmente sele¬ 
ciona a que possivelmente aumentará ainda mais a lucratividade. Mas, raramente 
identifica, quando identifica, todas as possíveis alternativas e seus respectivos efeitos 
sobre a lucratividade. Além disso, a maximização do lucro requer que os custos mar¬ 
ginais e a curva de demanda sejam calculados, e os gerentes normalmente não sabem 
como exatamente defini-los. Se maximização fosse a meta, os gerentes só trabalhariam 
(e passariam muitas noites sem dormir) pensando em infinitas alternativas para uma 
lucratividade crescente; a vida geralmente é considerada muito breve e, portanto, um 
esforço desse não vale a pena. 

Segunda, embora a otimização do valor do acionista possa ser considerada como uma 
meta principal, ela não é absolutamente a única meta para a maioria das organizações. 
Certamente, um negócio que não gera um lucro no mínim o igual ao seu custo de ca¬ 
pital, não ê vantajoso; e a menos que surfa uma vantagem significativa, ele não pode 
ter outras responsabilidades, Mas desempenho econômico e o valor do acionista não 
são as únicas responsabilidades de um negócio. A maioria dos gerentes deseja se compor¬ 
tar eticamente e também se sentir responsáveis em relação aos outros participantes da 
organização, além dos acionistas. 

Exemplo. A filosofia operacional de Henry Ford era obter um lucro satisfatório f e nâo um 
lucro máximo. Ele escreveu: “Nesse momento nâo acredito que devemos obter um lucro 
excessivo com nossos automóveis. Um lucro razoável está adequado, mas não extraordinário. 
Portanto, minha norma tem sido manter o preço doa automóveis tão baixo quanto nos 
permita a produção, favorecendo desse modo os usuários e os trabalhadores — o que resulta 
em um enorme benefício para nós rnesmoa ”. 2 

Ao rejeitar o conceito de maximização, nào estamos questionando a validade de cer¬ 
tos princípios óbvios. Uma ação que venha a diminuir as despesas, sem afetar outro 
elemento ou a participação no mercado, pode ser acertada. Do mesmo modo, uma ação 
que venha a aumentar as despesas com um aumento mais que proporcional da receita, 
assim como a ampliação do orçamento em publicidade, podem ser consideradas adequa¬ 
das. E podemos também considerar apropriadas as ações que aumentam o lucro com 
um aumento menos que proporcional no investimento do acionista (ou, obviamente, sem 
nenhum aumento desse investimento), como a compra de uma máquina que gere econo¬ 
mia. Esses princípios assumem, em todos os casos, que a ação é ática e consistente com 
as outras metas da corporação. 

Riscos 

A busca do lucro por parte de uma organização é afetada pela disposição da geren¬ 
cia em enfrentar riscos. O grau da disposição para correr riscos varia de acordo com 

'Em 1957, Herbert Simon inventou o termo satisfidng (expressando que uma escolha talvez não seja a 
ideal, mas pode ser satisfatória) para descrever a meta apropriada, um conceito que significou gma base 
importante para que recebesse o Prêmio Nobel em Economia. Embora posterior â publicação originai de 
seu ensaio sobre esse tópico, uma fonte conveniente para análise é SIMON, Herbert A, The new sdence of 
management detision (Engtewood Qiffs, NJ; Prentíce Hall, 1977). 

; FORD, Henry. My tife and wock. Garden City, íNiYi Doubleday, Page & Co., 1922, p. 1 62. 
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a personalidade de cada gerente. No entanto* sempre há nm limite mais elevado; 
algumas organizações explicitamente afirmam que a principal responsabilidade da gerên¬ 
cia é preservar os ativos da empresa e a lucratividade é considerada como uma meta se¬ 
cundária. A origem da crise financeira asiática durante 1996—1998 pode ser atribuída, em 
grande parte, ao fato de que os bancos nos mercados emergentes da Ásia realizaram 
empréstimos que pareciam altamente lucrativos e não prestaram a devida atenção ao 
nível de risco que envolvia essas ações. 

Conceito de Múltiplos Stakeholders (Participantes) 

As organizações participam de três mercados: o mercado de capital, o mercado de pro¬ 
dutos e o mercado de fator. Uma empresa pode aumentar seus bens no mercado de ca¬ 
pitais e, portanto* nesse caso os acionistas podem constituir um grupo de participação 
importante. Se a empresa vende seus bens e serviços no mercado de produtos t os clientes 
formam um grupo de participação fundamental, Se ela atua utilizando recursos como 
capital humano e matéria-prima no mercado de fator, ele é principalmente constituído 
pelos funcionários e fornecedores e as várias comunidades nas quais os recursos e as 
operações da empresa estão localizados. 

A empresa possui responsabilidade em relação a todos esses múltiplos stakeholders: 
acionistas, clientes, funcionários, fornecedores e comunidades. Idealmente, seu sistema 
de controle gerencial deve identificar as metas de cada um desses grupos e desenvolver 
scorecards (indicadores de medição) para avaliar o desempenho em geral. 

Exemplo, Em 2005, a Acer Group, sediada cm Taiwan* cra uma das maiores empresas de 
computadores do mundo, com vendas anuais de quase US$ V bilhões e 4% de participação 
no mercado global de PCs. A empresa apoiava o ponto de vista dos stakeholders c 
gerenciava suas operaçüea internas para atender as necessidades de seus vários grupos de 
participantes, E, citando Stan Shih, o fundador da empresa* “O cliente 6 o número 1* 
o funcionário ê o número 2* o acionista é o número 3. Eu mantenho esta mensagem 
consistente com todos meus colegas. Considero os bancos, os fornecedores c outras pessoas 
ou grupos que realizam negócios conosco como nossos stakeholders. E acredito que 
administrando a empresa desse modo, estou fazendo o melhor possívclV 

À Lincoln Electric Company é bem conhecida por sua filosofia que afirma que a satis¬ 
fação do funcionário é mais importante do que o valor do acionista, James Lincoln es¬ 
creveu: “O último grupo a ser considerado é o dos acionistas, que possuem suas próprias 
ações, porque eles acreditam que esse é um investimento mais lucrativo do que qualquer 
outro. O acionista ausente não agrega nenhum valor ao cliente ou ao trabalhador, uma 
vez que não possui nenhum conhecimento o nem interesse pela empresa, além de obter 
maiores dividendos e o aumento de preço de suas ações”. 4 Donald F. Hastíngs, chairman 
e CEO, enfatizou que essa ainda era a filosofia da empresa em 1996. 5 

O Conceito de Estratégia 

Apesar das definições divergirem, existe uma concordância genérica de que a estratégia 
descreve a direção geral na qual uma organização planeja se mover para obter suas 
metas. 'Ibda organização bem administrada possui uma ou mais estratégias, embora 
elas, às vezes, não sejam definidas de modo explícito. Na seção anterior descrevemos as 


1 The "fast food" Computer campany: an interview with Stan Shih. Strategy & Business, 4 o trím. 1996, p. 52-56. 
TlIsfCOLN, James. A new apprpach to industrial economiçs. Nova Iorque: Devln-Adair Company, 1961, 
p. 38-39. 

Gtadoem Macia râel lo, J. A, Lastíng value. Nova Iorque: Wiley* 1999, p. 121-126, 
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QUADRO 2.1 

Formulação de 
Estratégia 



metas típicas de uma organização. O restante desse capítulo abordará os tipos genéricos 
de estratégias que podem auxiliar uma organização a alcançar suas metas. 

Uma empresa desenvolve suas estratégias ao conciliar suas competências centrais 
com as oportunidades de mercado, O Quadro 2,1 exibe o esquema de desenvolvimento 
das estratégias de uma empresa. Kennetli R, Andrews avançou um pouco mais nesse 
conceito básico. De acordo com Andrews, a formulação da estratégia é um processo que 
os executivos seniores utilizam para avaliar os pontos fortes e as limitações de uma em¬ 
presa considerando as oportunidades e ameaças presentes no ambiente, para que pos¬ 
sam, em seguida, decidir sobre as estratégias que ajustam as competências centrais da 
empresa com as oportunidades do ambiente, 0 Durante os últimos 30 anos foi concedida 
muita atenção ao desenvolvimento de estruturas mais rigorosas na condução de análises 
ambientais (para identificar as oportunidades e as ameaças} 7 e análises internas (para 
identificar as competências centrais). 3 

As estratégias podem ser definidas em dois níveis: (1) estratégias para a organização 
toda e (2) estratégias para unidades de negócio dentro de uma organização. Cerca de 
85% das empresas relacionadas pela Fortune 500 nos Estados Unidos possuem mais 
de uma unidade de negócio e, conseqiientemente, formulam estratégias nos dois níveis, 

Embora as opções estratégicas sejam diferentes entre os níveis hierárquicos, existe 
uma nítida necessidade de consistência nas estratégias nas unidades de negócio e nos 
níveis corporativos. O Quadro 2.2 resume as preocupações com a estratégia nos dois 
níveis organizacionais e as opções estratégicas genéricas. O restante deste capítulo irá 
discorrer sobre as idéias resumidas no Quadro 2.2. Em razão deste livro ser orientado 
aos sistemas, não realizaremos uma análise extensa sobre o conteúdo apropriado das 


^AIMDRÉWS, Kenneth R. The concept of corporate sírategy. Homewood, H: Ddw Jones-lrwin, 1971. 

PORTER, Mlchael E. Competitlve strategy: techníquei for anatyzinq industries and competi to rs. Nova Iorque: 
The Free Press, 19SQ. 

^PRAHALAD, C. K.; HAMEL, G- The core compeíence of the Corporation. Harvard fícjs/nejj Revi'ew, maio-jun, 
1990, p. 79-91. 
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QUADRO 2.2 

Dois níveis de 
Estratégia 


Nível da 
Estratégia 

Questões Estratégicas 

Críticas 

Opções Estratégicas 
Genéricas 

Principais Níveis 
Organizacionais Envolvidos 

Nível 

corporativo 

Estamos na combinação 
adequada cie industrias? 

Em quais indústrias ou 

setores dessas indústrias 
deveríamos estar? 

Empresa atuante 
em uma única 
indústria 

Diversificação 

relacionada 

Diversificação 

não-relacionada 

Escritório corporativo 

Nível da unidade 
de negócio 

Qual deveria ser a missão da 
unidade de negócio? 

Criar 

Manter 

Colher 

Desinvestir 

Escritório corporativo e 
gerência geral da unidade 
de negócio 


Como as unidades de negócio 
deveriam competir para 
realizar essa missão? 

Baixo custo 

Diferenciação 

Gerência geral da unidade 
de negócio 


estratégias. Fornecemos uma avaliação adequada para o processo de formulação de es¬ 
tratégia, para que o leitor possa identificá-las nos diversos níveis organizacionais como 
parte da avaliação do sistema de controle gerencial da empresa. 

Estratégia de Nível Corporativo 


Uma estratégia corporativa presume que a empresa esteja atuando em uma combinação 
adequada de negócios. Portanto, a estratégia corporativa está envolvida principalmente 
com a questão que define mais onde do que como competir em uma determinada indus¬ 
tria; a segunda opção é uma estratégia da unidade de negócio. No nível corporativo, as 
questões são (1) a definição dos negócios nos quais a empresa participará e (2) o desen¬ 
volvimento de recursos entre esses negócios, A análise estratégica corporativa resulta 
em decisões que envolvem negócios: a serem incluídos, mantidos, enfatizados, desinves¬ 
tidos e aqueles que precisam ter a ênfase reduzida. 

Em termos de estratégia de nível corporativo, as empresas podem ser classificadas 
em uma das três categorias descritas a seguir. Uma empresa de única indústria atua em 
uma única linha de negócios. A Exxon-Mofail, do setor petrolífero, é um exemplo, Uma 
empresa de diversificação relacionada atua em várias indústrias e as unidades de negó¬ 
cio se beneficiam de um conjunto comum de competências centrais. A Procter & Gamble 
(F&G) é um exemplo de empresa com diversificação relacionada; ela possuí unidades de 
negócio especializadas na fabricação de fraldas (Fampers), detergente (Tide), sabonete 
(Ivory), pasta de dente (Crest), xampu (Head & Shoulders), e outros produtos de consumo 
de marcas conhecidas. A P&G possui duas competências centrais que beneficiam todas as 
suas unidades de negócio: (1) habilidades essenciais em várias tecnologias no setor quí¬ 
mico e (2) especialização em marketing e distribuição de produtos de consumo de baixo 
valor que passam pelos supermercados, Uma empresa de negócios não-relacionados atua 
em negócios que não têm relação entre si; a conexão entre as unidades de negócio é mera- 
mente financeira, A Textron é um exemplo. Ela atua em negócios tão diversos quanto ins¬ 
trumentos para escrita, helicópteros, serra elétrica, componentes de motor de aeronave, 
empilhadeiras, máquinas operatrizes e motores de turbina a gás. 
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QUADRO 23 

Estratégias 
de Nível 
Corporativo: 
Representação 
Gráfica de 
Estratégias 
C orporativas 
Genéricas 


Superior Indústria de setor único 

* (MeDonaJcTkí, Wrigley) 


Nível 

do 


DivenificaçÃo Relacionada 


Relacionamento 


■ (Procter & Gamble, 

Dow-Corning, Corning’ CilíififO 


* 

Di versificação Nâo-rolacionnd n 
(Textron, ITT) 


Inferior 


Superior 


Extensão dn Diversificação 


No nível corporativo, uma das mais significativas magnitudes, na qual conseqüente- 
mente os contextos estratégicos diferem, é a extensão e o tipo de diversificação assumi¬ 
dos pelas diferentes empresas, conforme exibido no Quadro 2,3 + 


Empresas Atuantes em uma Única Indústria 


Um dôs eixos no Quadro 2.3 — exímsao da diversificação — está relacionado ao número 
de indústrias nas quais a empresa atua. No outro extremo, a empresa pode estar total¬ 
mente envolvida com apenas uma indústria. Entre as empresas que exercem sua estraté¬ 
gia para uma única indústria, podemos incluir a Maytag (principal empresa em utilitários 
domésticos), Wrigley (goma dc mascar), Perdtic Farms (aves domésticas) e a Nucor (aço). 
Uma empresa de uma única indústria utiliza suas competências centrais para atingir o 
crescimento dentro daquele referido setor. 

Exemplo, A Nucor alcançou um crescimento dc 20% cm um período dc 38 anos (19G6-2004) 
mantendo o foco exclusivamente no setor siderúrgico. A empresa usava suas três 
competências centrais (knato-kúw do processo de manufatura, utilização de tecnologia; em 
implementação; e em construção de unidades de produção) para atingir esses resultados. 9 

Empresas com Diversificação Não-relacionada 

Na outra extremidade, existem empresas, assim como a Textron, que atuam em uma 
série dc indústrias diferentes, 

O outro eixo do Quadro 2.3 — nível de relacionamento — refere-se à natureza dos 
vínculos nas múltiplas unidades de negócio. Aqui estamos falando sobre as sinergias 
operacionais entre os negócios, com base nas competências centrais comuns e no com¬ 
partilhamento de recursos comuns. No caso da Textron, exceto pelas transações finan¬ 
ceiras, suas unidades de negócio possuem pouco em comum. Existem poucas sinergias 
operacionais dentro da Textron. Os escritórios centrais da Textron funcionam como uma 
empresa controladora, emprestando dinheiro para as unidades de negócio, das quais se 


9 Relatórios Anuais 2004 da Nucor, Carta aos Acionistas, 
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espera a geração de significativos retornos financeiros. Fazemos referencia a essas em¬ 
presas como empresas de diversificação não-relacionada ou conglomeradas. Os conglo¬ 
merados crescem principalmente por meio das aquisições. Outros exemplos de empresas 
com diversificação não-relacionada são a Litton e a LTV, 

Empresas com Diversificação Relacionada 

São empresas que atuam em uma série de indústrias e seus negócios são vinculados 
entre si por meio de sinergias operacionais. São as empresas que possuem diversifica¬ 
ção relacionada. 

As sinergias operacionais são compostas de dois tipos de vínculos entre as unidades 
de negócio: (1) capacidade de compartilhar recursos comuns e (2) capacidade de compar¬ 
tilhar competências centrais comuns. As empresas de diversificação relacionada criam 
sinergias operacionais ao possibilitar que duas ou mais unidades de negócio comparti¬ 
lhem recursos, como uma força de vendas em comum, unidades de produção e manufa¬ 
tura e uma função de compras. Esse compartilhamento de recursos auxilia a empresa a 
obter vantagens da economia de escala e da economia de escopo. 

Exemplo* A maioria dos produtos individuais da Procter & Gamble compartilha de uma 
força de vendas cm comum, assim como um setor de logística em comum; a maioria dc seus 
produtos ê distribuída por meio de supermercados. 

Uma outra característica essencial das empresas com diversificação relacionada é 
que possuem competências centrais que beneficiam muitas de suas unidades dc negócio. 
Elas crescem por meio do fortalecimento das competências centrais desenvolvidas em 
um negócio, quando diversificam para outros negócios. 

Exemplo* A Dow-Corning diversificou sua atuação industrial em vários produtos e 
mercados que usam suas competências centrais no setor químico de silicone. ÂTexas 
Instruments utilizou sua competência na tecnologia eletrônica para diversificar sua atuação 
em vários produtos dc consumo industrial. Em 2002, a DaimlcrChryslcr AG diversificou sua 
atuação no setor de comercialização de automóveis usados por meio de uma nova unidade, 
chamada Motormeile. AMotormeile vendia todas as mareas* inclusive as marcas de seus 
concorrentes. Outros exemplos dc empresas de diversificação relacionada incluem a Procter 
& Gamble, NEC* Canon, Philip Morris, Emerson Electric e Du PonL 

As empresas com diversificação relacionada normal mente crescem íntem amente por 
meio do setor de pesquisa e desenvolvimento. 

A função do escritório corporativo cm uma empresa desse tipo divide-se em duas partes: 
(1 ) aímilar ao que ocorre no caso de um conglomerado, o diretor executivo de uma empresa de 
diversificação relacionada deve tomar decisões sobre alocação de recursos nas unidades 
de negócio; (2) mas, ao contrário do que ocorre em um conglomerado* seu diretor executivo 
deve também identificar, estimular* intensificar e fortalecer as competências centrais cor¬ 
porativas que podem beneficiar as múltiplas unidades de negócio. 

Competência Central e Diversificação Corporativa 

Apesar do desanimador registro do percurso de empresas que buscam a diversifica¬ 
ção, muitas delas vêm utilizando essa estratégia desde os anos 1960. Sobre esse fato, 
Porte r escreveu: 

Eu estudei os registros da diversificação dc 33 empresas dos Estados Unidos, de grande 
porte e com prestígio no mercado* durante o período de 1950— 1986 e percebi que a maioria 
delas havia se empossado de mais aquisições do que podiam rcalmcntc manter. As 
estratégias corporativas da maioria das empresas tinham se dissipado* em vez de agregar 
valor aos acionistas* E0 

’ D PORTER, Michael E. From compehtive advantge to corporate strategy, Harvard Business Review, maio-jun. 
Í9Q7' p. 2B. 
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As pesquisas demonstraram que, em média, as empresas com diversificação relacio¬ 
nada possuem um melhor desempenho, as empresas de setor único têm o segundo me¬ 
lhor desempenho e as empresas com diversificação não-relacionada acabam não tendo 
um bom desempenho no longo prazo. 11 Isso ocorre, pois os escritórios centrais corporati¬ 
vos em uma empresa de diversificação relacionada possuem a capacidade de transferir 
as competências centrais de uma unidade de negócio para outra. A competência central 
é o recurso em que uma empresa é especializada e o qual agrega um valor significativo 
aos clientes. Portanto, o crescimento com base na competência tem um importante sig¬ 
nificado na obtenção do sucesso. 

Exemplos. A competência central essencial da Honda ê a eua capacidade de projetar 
motores do pequeno porto. À Honda utilizou sua competência inicial mente para introduzir- 
se nos negócios de motocicletas. A partir daí, a Honda tem aumentado aua competência 
na tecnologia de motores de pequeno porte em uma grande variedade do negócios, como 
automóveis» cortadores de grama, limpadores de neve, veículos para neve e equipamentos 
elétricos para utilização om ambientes externos. 

Uma das competências centrais da Federal Express ê o know-how em logística, Ela 
utilizou essa competência para criar o negécío de envio de correspondência de uma noite 
para o dia seguinte. Desde então, a empresa utiliza essa competência para introduzir-se em 
vãrios novos negócios. Por exemplo, a FedEx administra todo o setor de logística (inclusive o 
estoque interno) da Laura Ashley, uma empresa líder no setor de cosméticos. 

As unidades de negócio de uma empresa dc diversificação relacionada poderiam en¬ 
frentar problemas mais sérios se fossem divididas em empresas separadas, uma vez 
que as empresas de diversificação relacionada podem utilizar a sinergia operacional de 
suas unidades de negócio. Por exemplo, se as unidades de negócio da Honda (motocicle¬ 
tas, automóveis, cortadores de grama etc.) fossem divididas em empresas separadas, 
elas perderiam os benefícios da especialização da Honda na tecnologia de motores de 
pequeno porte. 

Por outro lado, as empresas de diversificação não-relacionada não possuem siner¬ 
gia operacional. A maioria dos empreendimentos corporativos que falharam no passado 
eram desse tipo. Apesar de tudo, algumas empresas dc diversificação não-relacionada 
(por exemplo, a General Electric) são altamente lucrativas. Na medida em que abordar¬ 
mos exemplos de empresas de diversificação não-relacionada, comentaremos esse tipo 
de estratégia corporativa. 

Implicações da Criação do Sistema de Controle 

A estratégia corporativa é uma faixa contínua, com a estratégia de mercado em uma 
única indústria em uma ponta do espectro e a diversificação não-relacionada na outra 
ponta (a diversificação relacionada situa-se no meio do espectro). Muitas empresas não 
podem ser inseridas exatamente em urna dessas três classes. Entretanto, a maioria 
das empresas pode ser classificada nessa faixa. A posição de uma empresa nessa faixa 
contínua depende da extensão e do tipo de sua diversificação. O Quadro 2.4 resume as 
características essenciais das estratégias corporativas genéricas. 

Os requisitos de planejamento e controle das empresas que buscam estratégias de 
diversificação de nível corporativo diferentes (ou seja, extensão e tipo de diversificação) 
são bastante distintos. A questão crítica para os criadores de sistemas de controle, por¬ 
tanto, é: como a estrutura e a forma de controle diferem dentro de empresas como a 
Nuoor (uma empresa de um único setor dc mercado), a Procter & Gamble (uma empresa 
de diversificação relacionada), ou a Téxtrun (uma empresa de diversificação não-rela- 
cionada)? Dos Capítulos 4 até o 12 comentamos sobre os elementos do sistema de con¬ 
trole gerencial. No Capítulo 13 abordamos como esses elementos do sistema de controle 


''RUMSÊLF, Ríchard P. Strotegy, stmeture and economic performance, Boston: Divfeion of Research, Harvard 
Business Schoot 1974, p. 128-142, 
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QUADRO 2,4 Estratégias de Nível Corporativo; Resumo das Três Estratégias Genéricas 


Tipo de estratégia 
corporativa 

Empresa de uma única 
indústria 

Empresa de diversificação 
relacionada 

Empresa de diversificação 
nâo-reiacionada 












Representação gráfica 
de estratégia 
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Identificação de recursos 

Compete em apenas 
um a indústria 

Compartilhamento de 
competências centrais 
nus negócios 

Negócios totalmente 
autónomos em mercados 
muito diferentes 

Exemplos 

McDonald^ 

Perdoe Forma 
lowa Becf 

Wriglcy 

Crown. Cork & Seal 

Maytag 

Texas Air 

Ford Motor 

Nucor 

Procter & Gamble: 

Emerson Electric 

Corning Glaas 

Johnson & Johnson 

Philip Morris 

Dow-Coming 

DuPont 

General Foods 

Gillette 

Texas Instruments 

AT&T 

ÍTT 

Textron 

LTV 

Litton 

Rockwell 

General Electric 


devem ser criados para que possam permitir a implementação das estratégias de uma 
determinada empresa. 

Estratégias das Unidades de Negócio 

A competição entre as empresas diversificadas não ocorre no nível corporativo. Uma 
unidade de negócio em uma empresa (unidade Pampers, da Procter & Gamble) compete 
com uma unidade de negócio correlatos de uma outra empresa (a unidade Huggies, da 
Kimberly Clark). O escritório corporativo de uma empresa diversificada não gera lucro; 
as receitas e despesas ocorrem nas unidades de negócio. As estratégias das unidades de 
negócio administram a situação de como criar e manter uma vantagem competitiva em 
cada uma das indústrias nas quais uma empresa tenha optado participar. A estratégia 
da unidade do negócio depende de dois aspectos: (1) sua missão (“quais são seus objeti¬ 
vos gerais?’*) e (2) sua vantagem competitiva (“como as unidades de negócio atuam em 
seu setor de mercado para realizar sua missão?”). 

Missão da Unidade de Negócio 

Em uma empresa diversificada, uma das tarefas mais importantes do gerente sênior é a 
implementação de recursos, ou seja, tomar decisões referentes à utilização do caixa ge¬ 
rado em algumas unidades de negócio para financiar o crescimento de outras unidades 
de negócio. Vários modelos de planejamento foram desenvolvidos para auxiliar os ge¬ 
rentes de nível corporativo a alocar recursos de modo eficiente. Esses modelos demons¬ 
tram que uma empresa possui unidades de negócio em várias categorias, identificadas 
por sua missão; as estratégias apropriadas para cada categoria podem diferir. Juntas, 
as várias unidades formam uma carteira, cujos componentes diferem com relação às 
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QUADRO 2.5 

Missão da Unidade de 
negócio: O Modelo BCG 

Fontes: Adaptação dc KERIÍs' R. A,; 
MÀHAJAN, V.; VARADARAJAJJ, F. 
R Marhet Planniltg. Boston; Allyri 
& Bacon. 1990. HENDERSON, B. 

D. Carpamte Strate^y. Cambrídfiü, 
MA: AU Buoka, 19?S. 
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Colher 

Cão 

Desinvestir 


Alto Baixo 


características de risco/recompensa, exatamente como no caso dos componentes de uma 
carteira de investimentos. O gerente geral do escritório corporativo e o gerente geral das 
unidade de negócio estão envolvidos na identificação das missões das unidade de negócio 
individuais* 

Entre os diversos modelos de planejamento, os dois mais amplamente utilizados são 
a matriz de compartilhamento de crescimento dois a dois do Boston Consulting Group 
(Quadro 2.5) e a matriz de fortalecimento de negócios com aíratividade de mercado 
três a três da General Electric Company/McKinsey & Company (Quadro 2.6). Apesar 
de esses modelos diferirem nas metodologias usadas para desenvolver as missões mais 
apropriadas para as várias unidades de negócio, eles possuem o mesmo conjunto de mis¬ 
sões, entre as quais devem escolher entre: criar, manter ; colher e desinvestir 

Criar 

Esta missão implica o objetivo de obter aumento na participação de mercado, mesmo 
à custa de rendimentos e fluxo de caixa de curto prazo (por exemplo, a biotecnologia 
da Merck, as ferramentas elétricas manuais da Black and Decker). 

Manter 

Esta missão estratégica funciona para proteger a participação de mercado e a posição 
competitiva das unidades de negócio (por exemplo: computadores de grande porte da 

IBM). 

Colher 

Esta missão possui o objetivo de maximizar os rendimentos e o fluxo de caixa de curto 
prazo, mesmo à custa da participação no mercado (por exemplo, os produtos relativos ac 
tabaco da American Brands, as lâmpadas da General Electric e da Sylvania). 

Desinvestir 

Esta missão indica a decisão dc afastar-se dos negócios, seja por meio de um processo dc 
liquidação mais lento ou venda direta e total. 

Apesar de os modelos de planejamento poderem ajudar na formulação de missões, 
não são livros de receita. A posição das unidades de negócio em uma grade de planeja¬ 
mento não deve ser a única base para a decisão sobre sua missão. 





64 


Parte Um O Ambiente do Controle Gerencial 


QUADRO 2.6 

Missão das 
Unidades de 
Negócio: O 
Modelo de 
Planejamento da 
General Electric 

Fonte: Adaptação de 
KERIN, R. A.; MAKAJAN, 
V.; VAHADARAJA^, P. K. 
StrntpgU': M<vktt Planning. 
DoaUm: Allyn. & Bacon. 
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A Matriz da Carteira de Opções 
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Fortalecimento doa Negócios 


No modelo do Boston Consulting Group (BCG), todas as unidades de negócio sâo posi¬ 
cionadas em uma das quatro categorias existentes — ponto de interrogação, estrela, 
vaca leiteira e cão — que representam as quatro células de uma matriz de 2 x 2, que 
mede a taxa de crescimento em um eixo e sua relativa participação no mercado no outro 
(Quadro 2.5). O BCG visualiza a taxa de crescimento no mercado como um indicador 
da sua atratívidade e participação relativas da posição competitiva de uma unidade de 
negócio dentro de um determinado setor de mercado. 

O BCG define a participação no mercado como a principal variável estratégica, em 
razão da importância que ela ocupa na noção de curva de experiência , De acordo com o 
BCG, o custo por unidade diminui de modo previsível de acordo com o número de unida¬ 
des produzidas ao longo do tempo (experiência cumulativa). Uma vez que uma empresa 
líder em participação no mercado possui a maior experiência de produção acumulada, 
essa empresa deve ter os mais baixos custos e os mais elevados lucros no mercado. A 
associação entre a participação no mercado e a lucratividade também teve o suporte em¬ 
pírico do banco de dados conhecido como Impacto das Estratégias de Mercado no Lucro 
(PIMS, do inglês, Profit Impact úfMarjet Strategy ). 12 

Apesar da curva de experiência ser uma ferramenta analítica poderosa, ela possui 
limitações: 

1. O conceito se aplica a produtos não diferenciados para os quais a base principal de 
competição é o preço. Para as empresas fabricantes desses produtos, tornar-se um par¬ 
ticipante de baixo custo no mercado é essencial. Entretanto, a participação no mercado 


J BUZZELL, ftohert D. et al. Market share ■ ■ a ke.y to profitabllity. Harvard Business Review, jan.-fev. 19 75, 
p. 97 - 106 . 
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e o baixo custo não são os únicos modos de se obter o sucesso. Existem empresas com 
baixa participação no mercado (assim como a Porsche e seus automóveis) que obtêm 
altos lucros ao enfatizar a exclusividade do produto em vez do baixo custo. 

2. Em determinadas situações, as melhorias de tecnologia no processo podem ter um 
maior impacto na redução de custo por unidade cm comparação ao volume cumulativo 
correspondente à natureza de determinados produtos. 

Exemplo. Determinadas empresas do setor de aço dos EUA reduziram cnormcmcntc 
seu custo por unidade (tonelada) na produção do aço e recuperaram uma ampla porção 
de participação no mercado mundial em decorrência dos extensos investimentos cm 
melhorias tecnológicas, e nâo pelo faLa de produzirem mais toneladas de aço (em uma base 
cumulativa) do que seus concorrentes. 

3. Uma busca agressiva da redução de custos por meio da produção acumulada de 
itens padronizados pode conduzir à perda de flexibilidade no mercado. 

Exemplo. Um exemplo clássico desse problema ocorreu em 1920, quando Henry Ford 
padronizou a produção do automóvel (“Eu lhe fornecerei qualquer cor, desde que seja a 
cor preta*) e reduziu agressivamente os custos. A Ford perdeu sua liderança no mercado 
automotivo quando a General Motors vendeu uma variedade de produtos para seus 
consumidores ( fl Um automóvel para cada bolso e para cada finalidade*), tanto que cm 
1927, a Ford descontinuou o Modelo T e passou por uma paralisação de 12 meses para se 
reestruturar em termos de fcrramcntariaV 

4. O compromisso com o conceito de curva de experiência pode ser uma séria desvan¬ 
tagem se novas tecnologias surgirem no mercado. 

Exemplo. A capacidade da Timex em manter o baixo custo no setor de relógios, que durou 
vários anos, foi perdida da noite para o dia, quando a Tpxas Instruments introduziu os 
relógios digitais no mercado. 

o. A experiência não é o ánico direcionador de custo. Outros direrion adores que afe¬ 
tam o comportamento do custo são: escala, escopo, tecnologia e complexidade. 14 Uma 
empresa precisa considerar cuidadosamente os dirccion adores de custo relevantes no 
trabalho, para atingir a posição de baixo custo. 

A BCG usou a lógica descrita a seguir para criar prescrições estratégicas para cada 
uma de suas quatro células exibidas no Quadro 2,5. As unidades de negócio que podem 
ser incluídas no quadrante de ponto de interrogação normalmente é atribuída a mis¬ 
são de '‘criar” a participação no mercado, A lógica dessa recomendação está relacionada 
aos efeitos benéficos da curva de experiência. A BCG comentou que, ao criar a partici¬ 
pação no mercado antecipadamente na fase de crescimento de um setor de mercado, 
as unidades dc negócio usufruirão uma posição de baixo custo, Essas unidades são os 
principais usuários do dinheiro, uma vez que os gastos são necessários nas áreas de 
desenvolvimento de produto, de mercado e expansão de capacidade. Visam o estabeleci¬ 
mento da liderança dc mercado no curto prazo, o que, por sua vez, diminui os lucros no 
curto prazo. Entretanto, a aumentada participação no mercado visa a obtenção de lucra¬ 
tividade de longo prazo. Alguns negócios que estão incluídos no quadrante de ponto de 
interrogação também podem ser desinvestidos se sua necessidade de obtenção dc caixa 
para gerar uma posição competitiva for extremamente alta. 

Exemplo. No inicio dos anos 1970, a fíCA decidiu desconsiderar sua divisão de 
computadores, em razão do enorme fluxo de caixa que teria sido necessário para gerar sua 
participação no mercado nesse setor tão altamente competitivo e dependente de capital. 


1 ^BEftNATHY, Wllliam J.; WAYNé, Kenneth. timits af the Leoming Curve. Harvard Susiness Fleview, set-o ut- 
1974, p. 109-119. 

|iL Para uma discussão sobre múltiplos diredonadores de custo, consulte SHANK, j. K. t GQVINDARAJAN, V. 
Strategíç Cos? Management. Nova Iorque; The Free Press, 1995. Cap. 1 0. 
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A unidade de negócio que se encaixa no quadrante estrela normalmente é atribuída 
a missão de “manter” a participação no mercado. Já possuem uma participação no mer¬ 
cado dentro de seu setor industrial e o objetivo é investir dinheiro para manter essa 
posição. Elas geram retornos significativos (por causa de sua liderança no mercado), 
mas também precisam desembolsar quantias significativas para manter sua compe¬ 
titividade em um mercado crescente. No âmbito geral, portanto, essas unidades são 
auto-suficientes e não necessitam de dinheiro de outras partes da organização. 

As unidades de negócio que se encaixam no quadrante de vaca leiteira são as prin¬ 
cipais fontes de arrecadação da empresa. Elas possuem relativa e elevada participação 
no mercado, geralmente possuem custos unitários mais baixos e, conseqüen temente, os 
lucros mais elevados. Por outro lado* pelo fato de atuarem em setores de mercado de 
baixo crescimento ou em declínio* elas não precisam reinvestir todo o dinheiro gerado. 
Portanto, considerando-se uma base líquida, pois geram valores de fluxos de caixa po¬ 
sitivo, À essas unidades gcralmcnte é atribuída a missão de: “colher (ceifar)” os lucros 
e os fluxos no curto prazo. 

Os negócios que se encaixam no quadrante câo possuem uma fraca posição compe¬ 
titiva em setores de mercado não-atraentes. Elas devem ser desconsideradas, a menos 
que exista uma boa possibilidade de recuperação para elas, 

O escritório corporativo deve identificar as unidades vacas leiteiras com fluxos de 
caixa positivo e redistribuir esses recursos para gerar a participação no mercado nos 
pontos de interrogação existentes. 

Agrade da General Electric Company/McKinsey & Company (Quadro 2.6) é similar à 
grade da BCG* no que se refere a auxiliar as corporações a atribuir missões às unidades 
de negócio. Entretanto, a metodologia dessas empresas difere do conceito da BCG nos 
seguintes aspectos: 

1. A BCG utiliza a taxa de crescimento do setor de mercado como uma substituição 
para a capacidade atrativa desse setor Na grade da General Electric* a capacidade 
atrativa do setor de mercado está baseada nas avaliações acirradas sobre fatores como 
o porte do mercado, o crescimento do mercado, as barreiras para o lançamento, obsoles¬ 
cência tecnológica e outros fatores similares. 

2. A BCG utiliza uma relativa participação no mercado como substituição para a 
posição competitiva atual das unidades de negócio. A grade da General Electric* por 
outro lado* utiliza múltiplos fatores* assim como a participação no mercado, a potência 
de distribuição e a força de seu setor de engenharia para avaliar a posição competitiva 
das unidades de negócio. 

Os desenvolvedores de sistemas de controle precisam saber qual é a missão de uma 
determinada unidade de negócio, mas não precisam, necessariamente, saber por quê a 
empresa escolheu essa determinada missão. Uma vez que este livro enfoca a elaboração 
dos sistemas de controle em negócios contínuos* ele aborda a implementação da geração, 
manutenção e colheita — mas não do desinvestimento — das missões. Essas missões 
constituem uma série contínua* com a “construção total” de um lado e a “pura colheita” 
de outro lado. Uma unidade de negócio pode estar localizada em qualquer parte dessa 
série contínua, dependendo da alternativa escolhida entre a geração da participação no 
mercado e a maximização dos lucros no curto prazo. 


Vantagem Competitiva das Unidades de Negócio 

Todas as unidades de negócio devem desenvolver uma vantagem competitiva para po¬ 
derem realizar suas missões. Existem três questões correlacionadas a serem considera¬ 
das no desenvolvimento da vantagem competitiva das unidades de negócio. Primeira, 
qual é a estrutura da indústria em que a unidade de negócio atua? Segunda, como ela 
deve explorar a estrutura dessa indústria? Terceira, qual será sua base da vantagem 
competitiva? Michael Porter descreveu dois conceitos analíticos — a análise de setor de 
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mercado e a análise da cadeia de valor — como um suporte para o desenvolvimento de 
uma vantagem competitiva superior e sustentável. Cada um desses conceitos está des¬ 
crito abaixo, 

Análise da Indústria 

A pesquisa destacou a importante função que as condições de mercado desempenham 
no desenvolvimento das empresas individuais. Qs estudos demonstraram que lucrativi¬ 
dade média do mercado é, sem dúvida, o prognóstico mais significativo do desempenho 
da empresa. 1S De acordo com Fort cr, a estrutura de uma indústria deve ser analisada 
em termos dc potência coletiva das cinco forças competitivas (consulte o Quadro 2.7): ifi 

1. A intensidade da disputa entre os concorrentes existentes. Os fatores que afetam a 
disputa direta são: o crescimento do setor dc mercado, capacidade dc diferenciação 
do produto, quantidade e diversidade dos concorrentes, nível de custos fixos, capa¬ 
cidade excessiva intermitente e controles de saídas. 

2. O poder de negociação dos clientes. Os fatores que afetam o poder aquisitivo são: 
a quantidade de compradores, os custos de opções alternativas do comprador, a 
capacidade de integração para trás na cadeia produtiva, o impacto do produto da 
unidade de negócio sobre os custos totais do comprador, o impacto do produto da 
unidade de negócio sobre a qualidade/desempenho do produto do comprador e o 
significado do volume da unidade de negócio para os compradores. 

3. O poder de negociação dos fornecedores. Os fatores que afetam o poder de negocia¬ 
ção dos fornecedores são: a quantidade de fornecedores, a capacidade do fornecedor 
na integração para frente na cadeia produtiva, a presença de insumos substitutos 
e a importância do volume da unidade de negócio para os fornecedores. 

4. Ameaça por parte de substitutos. Os fatores que afetam a ameaça de substituição são: 
a relatividade de preço/desempenho dos substitutos, mudança nos custos do compra¬ 
dor o a propensão para substituição por parte do comprador. 

5. A ameaça de novos lançamentos. Os fatores que afetam as barreiras de lançamento 
sãor os requisitos de capital, acesso aos canais de distribuição, economias dc escala, 
capacidade de diferenciação do produto, complexidade tecnológica do produto ou pro¬ 
cesso, retaliação esperada de empresas existentes e regulamentos governamentais. 


1i; WERNERFELT, Birger; MGNTGOM ERY, Cynthia A. Tobin's q and the imporíance af focus in firm performance , 
American Econamic Review, mar. 1988, p. 249. SCHMALENSEE, Richard. Domarkets differ much? American 
Econamic fteview, jun, 1985, p. Ml-351, 

lí; PORTER, Michael E. Competitive advantage. Nova Iorque: The Free Press, 1985. 
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Temos três observações a fazer com relação à análise da industria: 

1* Quanto mais poderosas as cinco forças forem, menor será a probabilidade de uma 
indústria ser lucrativa, Nas indústrias em que a lucratividade média é alta (como as 
empresas de refrigerantes e indústrias farmacêuticas), as cinco forças são fracas (por 
exemplo, no setor de refrigerante, as barreiras de lançamento são altas). Nas indústrias 
em que a lucratividade média é baixa (como empresas de aço e carvão), as cinco forças 
são solidas (como nas empresas de aço, a ameaça dc substituição é alta). 

2. Dependendo do poder relativo das cinco forças, as questões estratégicas críticas 
enfrentadas pelas unidades de negócio serão diferentes entre uma indústria e outra, 

3* A compreensão da natureza de cada uma das forças auxilia as empresas a formular 
as estratégias efetivas, A seleção do fornecedor (uma questão estratégica) pode ser au¬ 
xiliada pela análise do poder relativo de vários grupos de fornecedores; as unidades de 
negócio devem criar vínculos com o grupo de fornecedores com os quais possam obter a 
melhor vantagem competitiva. Do mesmo modo, a análise do poder de negociação rela¬ 
tivo de vários grupos de compradores facilitará a seleção de segmentos de clientes-alvo. 

Vantagem Competitiva Genérica 

A análise das cinco forças é o ponto de partida para o desenvolvimento dc uma vanta¬ 
gem competitiva, uma vez que auxilia na identificação das oportunidades c ameaças 
existentes no ambiente externo. Por meio dessa compreensão, Portar afirma que as 
unidades de negócio possuem dois modos genéricos de responder às oportunidades do 
ambiente externo e desenvolver uma vantagem competitiva sustentável: baixo custo 
e diferenciação. 

Baixo Custo O controle do custo pode ser alcançado por meio de abordagens, como a eco¬ 
nomia de escala na produção, os efeitos da curva de experiência, controle de custo acirrado 
e minimização de custo (em áreas como de P&D, atendimento, força de vendas ou publi¬ 
cidade), Entre algumas empresas que seguem essa estratégia, podemos incluir a Charles 
Schwab, em corretagem com descontos; a Wal-Mart-, em vendas a varejo com desconto; a 
Tbxas Instruments, nos eletrônicos dc consumo; a Emerson Electric, cm motores elétricos; 
a Hyundai, em automóveis; a Dell, em computadores; a Black and Decker, em máquinas - 
operatrizes; a Nucor, em aço; a Lincoln Electric, em equipamentos de solda em arco voltaico; 
e a BIC, em canetas. 

Diferenciação O foco principal dessa estratégia á diferenciar a oferta de produto das uni¬ 
dades de negódo por meio da criação de algo que seja percebido pelos clientes como ex¬ 
clusivo. Os conceitos de diferenciação de produto incluem a fidelidade à marca (a Coca- 
Cola e a Pepsi Cola, em refrigerante a), o atendimento ao cliente em um nível superior (a 
Nordstrom, cm vendas a varejo), rede de distribuição (a Caterpillar TVacfors, em equipa¬ 
mentos de construção), o design e as características do produto (a Hewlett-Packard, em 
eletrônicos) e tecnologia (a Cisco, na infra-estrutura de comunicações). Outros exemplos 
de empresas que seguem a estratégia de diferenciação incluem a BMW, em automóveis; a 
Stouffer s, em alimentos congelados; a Neiman-Marcus, em vendas a varejo; a Mqnt Blanç, 
em canetas; e a Rolex, em relógios de pulso, 

A Análise da Cadeia de Valor Conforme foi observado na seção anterior e exibido no 
Quadro 2.8, as unidades de negócio podem desenvolver a vantagem competitiva com base 
no custo baixo, diferenciação, ou ambos. A posição competitiva mais atraente é a obtenção 
da diferenciação cumulativa de custo . 

A vantagem competitiva de mercado, tanto intuitivamente como teoricamente, deriva- 
se essencialmente da oferta de um melhor valor ao cliente por um custo equivalente ou 
um valor equivalente ao cliente por um custo inferior. A vantagem competitiva não pode 
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ser significativamcnte examinada no nível da unidade de negócio como um todo, Acôcíeia 
de valor divide a empresa em suas atividades estratégicas distintas. A cadeia de valor ê 
o coníunto completo de atividades relacionadas a um produto, iniciando pela extração de 
matéria-prima e finalizando com o suporte pós-entrega aos clientes. O Quadro 2.9 exibe 
essa cadeia, Uma empresa seleciona as atividades que irá realizar com seus próprios re¬ 
cursos e aquelas que obterá de setores externos. 

A análise da cadeia de valor procura determinar exatamente em que setores, nas ope¬ 
rações de uma empresa — desde o projeto até a distribuição —, o valor agregado para o 
cliente pode ser melhorado ou os custos reduzidos* 

Para cada atividade de valor agregado, as questões essenciais são essas: 

1. Podemos reduzir os custos nesta atividade mantendo o valor (receita) constante? 

2, Podemos agregar valor (receita) nesta atividade mantendo os custos constantes? 

3, Podemos reduzir os ativos nesta atividade, mantendo os custos c a receita cons¬ 
tantes? 

4. E o mais importante, podemos realizar os itens (1), (2), e (3) simultaneamente? 

Ao analisar sistematicamente os custos, receitas e ativos de cada atividade, as unida¬ 
des de negócio podem alcançar a vantagem da diferenciação cumulativa de custo. 

A estrutura da cadeia de valor 17 é um método de detalhamento da cadeia — desde a 
matéria-prima até os clientes (usuários finais) — nas atividades específicas, que visa 
entender o comportamento dos custos e as fontes de diferenciação. Poucas empresas, 
quando existem, executam a cadeia de valor completa de um produto com seus próprios 
recursos. De fato, as empresas que fazem parte de um mesmo setor de mercado podem 
variar na proporção das atividades realizadas com seus próprios recursos. 

1 Tara uma discussão completa, consulte 5HANK, John K.; GOVINDARAJAN, Víjay. Strategk cost manogement. 
Cap 1, 3, 4, 5, Nova Iorque; The Free Press, 1993, PGRT£R, Michael £, Competitive advantage. Nova Iorque; 
The Free Press, 1985. 
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Exemplos. A Chevron na indústria de petróleo abrange amplas segmentas dá cadeia de 
valor na qual atua* desde a exploração dc petróleo até as estações de serviço, mas não 
abrange a cadeia completa. Cinqiienta per cento do petráleu bruto que refina vem de outros 
produtores c mais de um terço do petróleo que refina é vendido por meio dc outros pontos dc 
vendas de varejo. Mais restriLamente f uma empresa cemo a Maxus Energy atua apenas nos 
negócios relacionados com a exploração e produção de petróleo, A empresa Limited possui 
presença ^mais próxima do ponto de venda do que de ponto de produção”, mas não possui 
unidades dc produção de manufatura, A Recbok é uma marca famosa de sapatos c ténis, 
mas possui poucos pontos de venda a varejo. Reebok, no entanto T possui suas próprias 
fábricas. À Nike, por outro lado, apenas faz pesquisa, desenvolve os projetos e atua no 
marketing; terceiriza 100% de sua manufatura de calçados esportivos. 

A cadeia de valor auxilia a empresa a entender o sistema complete da oferta de valor, 
não apenas a parte da cadeia de valor na qual ela participa. Os fornecedores e clientes* e 
os fornecedores dos fornecedores, e os clientes dos clientes têm margens de lucro que são 
importantes na identificação da posição de custo/diferenciação de uma empresa, uma vez 
que os clientes (usuários finais) efetivamente pagam por todas as margens de lucro ao 
longo de toda a cadeia de valor. Os fornecedores não apenas produzem e entregam insu- 
mos usados nas atividades que agregam valor a uma empresa, como ainda influenciam 
signíficati vam ente a posição de eusto/díferenciação da empresa. 

Exemplo, O desenvolvimento das mini fábricas dc aço reduziu os custos operacionais dos 
usuários de produtos relacionados com a produção de fio* que são os clientes dos clientes das 
minifábrkas,, posicionados duas etapas abaixo da cadeia de valor. 

Do mesmo modo, as ações dos clientes podem ter um impacto significativo na vanta¬ 
gem de custo/diferendação da empresa. 

Exemplo, Quando oa fabricantes de equipamentos para gráficas criaram uma nova prensa 
de **3 metros” de largura, a lucratividade das fábricas de papel foi afetada, pois as larguras 
das máquinas dos fabricantes de papel devem estar associadas com alguns múltiplos da 
largura dos equipamentos da gráfica. O lucro da fábrica é afetado pelas açoea do cliente, 
mesmo que a fábrica de papel esteja duas etapas anteriores (na cadeia produtiva, ou seja, 
maia próximo do ponto de produção do que do ponto de venda) da fase dc impressão, que é 
realizada por um cliente de um fabricante de equipamentos gráficos! 


Resumo 

Toda organização possui uma ou mais metas. A lucratividade é uma meta importante, 
mas as empresas devem também adotar metas em relação aos funcionários, fornecedo¬ 
res, clientes e comunidade. 

As empresas com atividade diversificada atuam com uma formulação de estratégia 
em dois níveis — corporativo e nas unidades de negócio. No nível corporativo, a questão 
estratégica essencial é: Em qual conjunto de negócios a empresa deve atuar? As opções 
“genéricas” para a questão estratégica de nível corporativo são: (1) empresa de uma única 
indústria, (2) empresa de diversificação relacionada, ou (3) empresa de diversificação não- 
relacionada. Um conceito essencial na estratégia de nível corporativo é a noção de compe¬ 
tência centrai Uma competência central é um ativo intelectual no qual a empresa possuí 
excelência. 

No nível das unidades de negócio* existem duas questões estratégicas essenciais: (1) 
Qual deve ser a missão da unidade de negócio? (A missões “genéricas” das unidades de 
negócio são: criar* manter e colher) (2) Como as unidades de negócio devem competir 
para realizar essas missões? (As vantagens competitivas “genéricas” são o baixo custo 
e a diferenciação). 

Existem três ferramentas que podem auxiliar no desenvolvimento das estratégias 
das unidades de negócio estratégicas: as matrizes do portfólio, a análise da estrutura 
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da indústria e a análise da cadeia de valor. As matrizes do portfólio normalmente posi¬ 
cionam uma unidade de negócio em uma grade na qual um eixo é a “atratividade para 
o mercado” e o outro eixo ê a “participação no mercado”. Essas matrizes são úteis na 
decisão sobre a missão da unidade de negócio. 

A análise da indústria è uma ferramenta para ay aliar sistematicamente as oportuni¬ 
dades e ameaças do mercado externo* E é realizada por meio da análise do poder coletivo 
das cinco forças — os concorrentes existentes, os compradores, fornecedores, substitutos 
e novos participantes. 

A cadeia de valor dos negocios está vinculada ao conjunto de atividades geradoras de 
valor que atuam no desenvolvimento de um produto, desde a origem da matéria- prima 
para os fornecedores de componentes até o produto final entregue nas mãos dos consu¬ 
midores e usuários finais. Cada unidade de negócio deve ser compreendida no contexto 
geral das atividades geradoras de valor, do qual ela apenas faz parte. A análise da cadeia 
de valor é uma ferramenta útil para o desenvolvimento da vantagem competitiva, com 
base no baixo custo, ou diferenciação, ou, preferencialmente, a diferenciação cumulativa 
de custo. 

Os desenvolvedores de sistemas de controle precisam estar cientes das estratégias 
da organização, uma vez que os sistemas precisam apoiar as estratégias. Os Capítulos 
4 até 12 descrevem os diferentes elementos do controle gerencial* No Capítulo 13 nós 
comentamos os requisitos de planejamento e controle para estratégias corporativas e 
unidades de negócio diferentes. 
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Parte Um O Ambiente do Controle Gerencial 


Caso 2-1 

Enciclopédia Britannica, Inc. (A) 

A Escócia, da metade até o final do século XVIII, pode usufruir plenamente de sua “era 
da informação”, o lluminismo Escocês. Foi uma era que abrangeu a industrialização, a 
divulgação ampla de idéias revolucionárias (a teoria da “mão invisível” de Adam Smith 
sobre a economia ê um exemploj e a transformação de Edimburgo em um centro cul¬ 
tural mundialmente reconhecido* Portanto, não é de se surpreender que, durante esse 
período, dois homens empreendedores tenham decidido apreender e comercializar 
esse conhecimento. 

Colin Macfarquhar era um tipógrafo e Andrew Bell um produtor de gravuras quando 
formaram uma parceria em 1768 para publicar o que chamaram “Dicionário de Artes 
e Ciências”. William Smcllie, contratado para editar essa extensa coleção, enfatizou a 
utilidade da obra em seu prefácio do conjunto de três volumes. 

"Mesmo que a intenção deles não tenha sido plenamente divulgada”, escreveu, “nem 
os livros e nem os autores deixaram de ter no mínimo a aprovação da humanidade”. 1 
Portanto, atender às necessidades de aquisição de conhecimento da sociedade tomou-se 
a missão da Enciclopédia Britannica, Inc. (EBI). 

O novo guia de referencia, que levou três anos para ser concluído, foi oferecido aos 
consumidores em parcelas semanais. O momento era perfeito, pois a edição se esgo¬ 
tou rapidamente, Uma segunda edição surgiu em seguida, e assim uma terceira e uma 
quarta, cada uma maior e mais abrangente que a anterior. Em quando a quinta 
edição foi publicada, a coleção completa havia aumentado para 20 volumes. Uma versão 
pirata, publicada nos Estados Unidos em 1790, alcançou um novo e crescente mercado. 
E até mesmo George Washington comprou uma coleção. 

Durante todo o século XIX e no século XX, quando a empresa foi comprada por ameri¬ 
canos e mudou-se para os Estados Unidos, a EBI continuou aumentando sua reputação 
de ter sido a primeira e principal fonte de conhecimento da época. A empresa mantinha 
o seu lema: “Nossa marca representa um material já conhecido ca mo competente e digno 
de confiança”, 2 A empresa recrutou cientistas notáveis e estudantes, incluindo Thomas 
Malthus, Sigmund Freud e Marie Curie, para contribuírem com a enciclopédia, Ela ex¬ 
punha os tópicos mais atuais em discussão, como tabus, anarquismo, éter e a teoria evo- 
lucionista de Darwim Conforme a demanda cresceu, a empresa contratou uma equipe 
editorial permanente e iniciou a impressão — e atualização — anual. Em 1943, William 
Benton, fundador da agência de publicidade Bcnton and Bowles, assumiu o cargo de 
editor e presidente do conselho diretor Ele ampliou a atuação global da empresa e ex¬ 
pandiu sua linha de produtos, com a aquisição da Enciclopédia da Compton e a editora 
do dicionário G, & C. Morriam, 

A EBI acessou a era digital em 1981, quando ofereceu uma versão eletrônica para os 
usuários de negócios do Lexis-Nexis, um serviço de pesquisa de informações da Mead 
Data Central. À EBI recusou-se a oferecer essa versão aos usuários não relacionados 
com esses negócios, especificamente aos “estudantes, bibliotecas ou pessoas que [eram] 
assinantes dos serviços de pesquisa da subsidiária Mead Corp”.' 3 


Esse caso foi escrito pelos professores Vijay Goviriidarajan e Praveen K, Kopallé da Tuck Schiool of Business em 
Dartmouth College. © Administradores em Dartmouth Collegç. 

1 Enciclopédia Britannica. 

^Adverthing Age, 10 Maio, 1999, 24. 

Business Week t 31 ago. 19Ê1, 74E. 
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Em 1989, a empresa avançou ainda mais na era eletrônica ao publicar a Enciclopédia 
da Compton em CD. O público-alvo eram os estudantes c as bibliotecas, que pagaram 
US$ 750 pelo privilégio de possuir a primeira enciclopédia multimídia em CD-RGM. 

A empresa orgulhava-se de seus 2,300 parceiros de vendas em 1989. Eles ofereciam 
os produtos de porta em porta, conversando com as pessoas e as famílias, persuadindo- 
os a investir no extenso depósito de conhecimento* Um ponto essencial do processo de 
venda era a excelente reputação do produto no mercado. Muitos pais acreditavam que, 
ao utilizar os livros em seus lares, estariam oferecendo aos seus filhos uma vantagem 
na escola e na vida..* 

Em 1990, os consumidores estavam adquirindo a coleção impressa da Enciclopédia 
Britannica por US$ 1*500 a US$ 2 míl A receita de vendas da empresa atingiu um novo 
recorde — Ufí$ 650 milhões* Não apenas isso, a coleção de 32 volumes permanecia como 
um padrão que era ambicionado pelas outras editoras de enciclopédias no mundo todo* 
Durante o início dos anos 1990, a renomada e sólida empresa de software, a Microsoft, 
decidiu introduzir-se no mercado das enciclopédias. A Microsoft comprou a licença do 
material da Funk & Wagnalls Encyclopedía, que vendia suas coleções em supermerca¬ 
dos, adicionou algum conteúdo de domínio público e lançou a coleção em CD-ROM em 
1993. O produto, chamado Encarta, era vendido por menos de US$ 100. Muitos fabri¬ 
cantes de computadores simplesmente ofereciam gratuifcamente essa enciclopédia aos 
compradores de seus computadores. 

Questões para Debate 

1. Descreva a estratégia e a tática da EBI em 1990. 

2. Por que o modelo de negócios da EE1 se manteve bem-sucedido por mais de 200 
anos? 

3. O quão vulnerável se tornou esse modelo em 1990? 

4. A EBI deveria reagir em relação à introdução da Microsoft no mercado de enciclopé¬ 
dias eletrônicas? Em caso positivo, como a EBI deveria ter reagido em relação a essa 
introdução? Por quê? 

5. Que sistemas de controle você recomendaria a EBI para que a empresa pudesse com¬ 
preender o potencial para transformação de seu modelo de negócios? 
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Parte Um O Ambiente do Controle Gerencial 


Caso 2-2 

Enciclopédia Britannica, Inc. (B) 

Em 1993, a EBI respondeu à Microsoft da seguinte forma: 

* Vendeu sua unidade da Compton por US$ 57 milhões 

* Publicou o texto completo da Enciclopédia Britannica em um conjunto de dois CDs, e 
ofereceu uma licença de três anos, para duas estações de trabalho, a um preço de ape¬ 
nas US$ 2,100 por ano. (Era necessário um disco rígido de 1 GB, que naquela época 
custava US$ 1.10Q.) 1 

* Não fez nenhuma mudança no mercado consumidor 

Logo, a Encarta tomou-se um best-seller em termos de enciclopédia multimídia, embora 
a Funk & Wagnalls não tivesse a reputação refinada da Enciclopédia Britannica. Um 
editor associado da Enciclopédia Britannica comentou, “é uma ferramenta de pesquisa 
e recuperação de informações poderosa e madura, que pode ser usada nas aplicações de 
pesquisa intensiva que são exigidas por editores, novas organizações e negócios e agên¬ 
cias governamentais”. 2 

À medida que as vendas da Enciclopédia Britannica caíam* a Encarta parecia ser uma 
ameaça específica. Em resposta, a EBI criou no ano seguinte o CD-ROM da Enciclopédia 
Britannica para o mercado consumidor, A empresa ofereda o CD gratuitamente aos con¬ 
sumidores que comprassem o produto impresso (custava à Britannica cerca de US$ 200 
a US$ 300 para ser produzido, comparado com US$ 1,50 para um CD-ROM); entretanto, 
a empresa cobrava US$ 995* caso o cliente quisesse apenas o CD, 5 

As vendas anuais e a receita da Enciclopédia Britannica continuaram em declínio e o 
crescimento da internet apenas acelerou essa queda. Pior ainda, os melhores vendedores 
da EBI começaram a deixar a empresa. 

Nos anos seguintes, a EBI continuou seu esforço no setor de marketing e com a 
combinação de produtos, A Enciclopédia Britannica estava disponível on-line para pro¬ 
fessores e alunos de faculdades em 1994* mediante assinatura, 4 poT um preço de USS 2 
mil por ano, 5 Bibliotecas com muitos recursos puderam arcar com esse nível de preço, 
mas as que dispunham de fundos modestos — assim como as famílias e as empresas 
— optaram pelos CDs mais baratos da Microsoft. Em 1995, a empresa ofereceu o CD- 
ROM da Enciclopédia Britannica por cercã de US$ 200. Em 1996, as vendas da Enci¬ 
clopédia Britannica caíram para US$ 325 milhões, cerca de metade do nível de 1990 
(veja o Quadro 1); mais de 117 mil cópias impressas haviam sido vendidas em 1990* em 
comparação com 55 mil em 1994, Em 1996* a empresa enfrentou problemas financeiros 
e um negociante suíço* Jacob Safra* comprou a empresa por uma fração de seu valor 
de mercado. 


Este caso foi escrito pelo professor Vijay GovÉndarajan e pelo professor Praveen K. Ko palie da Tuek School of 
Business de Dartmouth Coltege, © Administradores em Dartmouth College. 

1 COATE5, James, The binary beot — Britannica on CD. Chicago Tribune, 8 ago. 1993, p, 7, 
s COATES, James, Ibid. 

1 EVANS, Philip EL; WUR5TER, Thomas 5. HarvorcS Business Review, set-out 1997, p. 72, 

* Enciclopédia Britannica, Publishers Weekfy r 14 fev. 1994, p. 14. 

^VÀRIAN, Hat; SHAP1RG, RoberL Information rufes. Harvard Business School Press, 1999. 
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QUADRO 1 


Vendas Estimadas 

Vendas 

Ano 

(Milhões de Dólares) 

Estimadas da 

1990 

650 

Enciclopédia 

1991 

627 

Brítaimica ü 

1992 

586 


1993 

540 


1994 

453 


1995 

405 


1996 

325 


Questões para Debate 

1, Quai foi a eficácia da resposta da EBI à ameaça da revolução digital? 

2, Que estratégia Jacob Safra deveria seguir para restabelecer a EBI? 

3, Quais seriam suas recomendações para os sistemas de controle da EBI? 


È Fontes: (a) KELLY, Tom, The Brítannica. The San Francisco Examiner, 1 7 jt_m. 1 995, Al 5. (b) LAN D ER, fvlark. 
Britannica is for sale, The New York Times 16 maio 1995, 1. (c) Economtst, 26 fev, 2000, p, 54, (d) VÂRIAH 
Hal; SHAPIftO, Robert. Information rufes, Harvard Business School Press, 1999, (e) HooveTs Company Profíle 
Data base, 2000. Colaboração nas pesquisas fornecida por jenny Neslin na compilação do Quadro 1. 







76 


Parte Um O Ambiente da» Controle Gerencial 


Caso 2-3 

Enciclopédia Britannica, Inc. (C) 

Após comprar a EBI, Jacob Safra logo dispensou a força de vendas porta em porta da 
empresa 1 e suas apresentações nas casas das pessoas; tentou comercializar os CDs por 
mala direta; e reduzia a taxa de assinatura on-line } primeiro para US$ 150 por ano, e 
depois para US$ 85 por ano. Somente 11 mil pessoas fizeram a assinatura. 

Em maio de 1997, a empresa anunciou que iria reduzir o preço de venda sugerido no 
varejo do CD 97 da Britannica para US$ 150 e oferecer aos compradores do CD uma assi¬ 
natura on-line por um preço adicional de US$ 50. Em um comunicado à imprensa, o CEO 
Don Yannias disse, “A equação é simples. Quando as pessoas utilizam produtos da EBI, 
ficam satisfeitas. Por US$ 150, mais pessoas vão comprá-los”. 2 No ano seguinte, a empresa 
lançou o Britannica CD 98 Standard Edition. O preço? US$ 85 nas lojas de varejo. 

No 1- semestre de 1999, a EBI proclamou ao mundo que lançaria um novo serviço na 
internet, no site <www.britannica.com>. Os executivos da EBI analisaram os seguintes 
cinco modelos de preços na rede. 

* Preço com base em assinatura: Cobrando uma taxa anual para acesso ilimitado. 

* Preço por tempo de conexão: Cobrado com base no tempo que o usuário passasse uti¬ 
lizando a enciclopédia. 

* Taxa por serviços: Cobrado por quaisquer pesquisas ou relatórios especiais solici¬ 
tados* 

* Preços de acordo com a linha de produtos: O produto-base seria gratuito, mas seria 
cobrada uma taxa de assinatura para produtos avançados. 

* Preço por pacote: Oferecer um preço menor quando vários itens são comprados em 
um pacote. 

Após avaliar as diversas opções, a EBI ofereceu acesso totalmente gratuito a todo o 
conteúdo de textos e gráficos da Enciclopédia Britannica. O site também ofereceu um 
mecanismo de pesquisa seletiva, tendo em vista sites de alta qualidade. 

“Estamos reinventando nosso modelo de negócio. Todo o futuro da empresa baseia- 
se em como vamos nos comportar no espaço eletrônico* Este vai ser nosso carro-chefe”, 
observou um vice-presidente sénior, “um produto que combine o guia da internet com a 
enciclopédia. Não estamos no negócio de livros. Estamos no negocio da informação" ^ 

A empresa planejou gerar receitas a partir de propaganda, incluindo patrocínios para 
recursos locais, chamados “Spotlights”, e de uma porcentagem de mercadorias vendidas 
por meio do comércio eletrônico. A nova estratégia exigiu a contratação de uma força de 
vendas de propagandas, a primeira na história da empresa. Em 1999, sua força de ven¬ 
das total, incluindo propaganda, era de cerca de 350 pessoas.^ 

O site foi lançado com um alarde considerável no final de outubro de 1999. Seis anos 
mais tarde, entrou em colapso. Mais de dez milhões de pessoas tentaram acessar o site. 
Apenas 100 mil conseguiram. Depois desse fracasso on-Une t a EBI instalou servidores 
de alta velocidade e se concentrou no crescimento de sua estratégia on-line. Ao contrário 

Este caso foi escrito pelo professor Vljay GovEndarajan e pelo professor Praveen K. Kopallé da Tuck School of 
Business de Dartmomh CoUege, ©Administradores em Dartmoiith College. 

! USEEMj, Jerry. Fortune, 22 nov. 1 999, p. 344. 

^Enciclopédia Britannica, 

1 BORDElSJ í Jeff. Advertis tng age, 10 maio 1 999, p, 24. 

+ Britannk:a drowns online, American Libraries, 1999, p, 25, 



Capítulo 2 Có7npreund&ndó as Estratégias 


77 


do serviço de assinaturas da EBI, que abrangia os velhos arquivos, com 231 anos de 
idade e era vendido principalmente para escolas e bibliotecas, o novo site estava mais 
voltado para os usuários da internet e incluía links para mais de 150 mil sites aprova¬ 
dos, A EBI também negociou com parceiros para fornecer informações e serviços ao site 

— entre esses parceiros em potencial estavam a Amazon.com e a bn.com. 

Segundo um porta-voz da EBI, “o tipo de parceiros que vamos escolher para fazer 
parte do site terá que ter marcas com a mesma qualidade. Tentaremos penetrar na con¬ 
fusão da internet, fornecer informações em que você possa confiar e nào forçá-lo a se tor¬ 
nar um especialista em pesquisas nos sites. O site da Britarmica não será elitista, mas 
não será para todos. Procuramos pessoas com certo tipo de curiosidade intelectual". 5 

Alguns analistas questionaram se a EBI havia esperado demais para se juntar à 
internet. Comentaram, “eles estão copiando coisas que foram feitas por muitas outras 
empresas. Se estivessem entre os primeiros, teriam capacidade de criar um mercado. 
Agora, chegaram ao jogo muito tarde”. 6 

As taxas referentes á propaganda no Britannica.com geraram receitas adicionais para 
a empresa, assim como as vendas da Brítannica Store, a loja on-line dos produtos e pro¬ 
moções da EBI. Entre esses produtos estavam os CDs, DVDs, livros de referência, ves¬ 
tuário e uma série de produtos voltados para a ciência e a natureza “escolhidos pelo seu 
valor educacional e recreativo”. 7 

Em meados de 2000, a empresa, renomeada para Britannica.com Inc., estava se 
transformando em uma empresa de comércio eletrônico. Seu site continuava a promo¬ 
ver a tradição de “fornecer conhecimento confiável para todos os tópicos imagináveis 

— desde a origem do Universo até os eventos atuais c tudo o que aconteceu durante esse 
período”. Mas agora a visão refletia seu novo mercado: “tornar-se a fonte maís confiável 
de informações, conhecimento e aprendizado na mídia digital”. Seus produtos de mídia 
digital eram voltados para satisfazer uma ampla gama de necessidades de informação, 
desde pesquisas acadêmicas e profissionais até respostas para o dia-a-dia. 

Os produtos da empresa incluíam: (1) CD Brítannica e DVD Brítannica — enciclo¬ 
pédias em disco, muito abrangentes, no idioma inglês; (2) Enciclopédia Britannica em 
versão impressa {por US$ 1.250) — CD e livro anual inclusos sem custo (3) Britannica. 
com — serviço gratuito de pesquisa e diretório, que incluía a Enciclopédia Britannica 
completa e atualizada, combinada com sites selecionados, revistas e citações de livros; e 
(4) Enciclopédia Britannica Online (< www.eb.com>), um serviço de assinatura on-line, a 
um preço de US$ 85,00 por ano — site de referência para alunos, educadores e pais, que 
sintetizava sites revisados editorialmente e a Enciclopédia Brítannica. 

Embora o texto completo da Enciclopédia Brítannica tivesse sido disponibilizado gra¬ 
tuitamente na internet, a empresa destacava que ainda havia muitas vantagens em ser 
um assinante on-line „ incluindo recursos especiais e aprofundados em 15 canais de as¬ 
suntos, que abrangiam desde artes, negócios e educação, até ciências, esportes, tecnologia 
e viagens (todos tratados com o dinamismo e a autoridade da Enciclopédia Britannica). 

Também oferecia uma “pesquisa integrada”. Cada pesquisa retornava informações 
relevantes, oriundas de todas as fontes, em uma única apresentação, incluindo o banco 
de dados da Enciclopédia Britannica. Desse modo, as pessoas podiam encontrar o que 
precisavam de um modo mais fácil. 

Os demais benefícios para os assinantes incluíam a capacidade de imprimir as informa¬ 
ções mais rapidamente, uma enciclopédia especial para estudantes do K-12, espaço de 
trabalho pessoal e nenhuma propaganda. 

s Advertising age t 1 0 maio 1999, p. 24. 

$ Adverthfng age f 1 0 maio 1999, p. 24. 

•'Site Brítan.ntea.com. 
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A EBI pretendia explorar dois fluxos adicionais de receita: uma porcentagem de mer¬ 
cadorias vendidas por meio do comércio eletrônico* como livros sobre assuntos em des¬ 
taque no site e patrocínios oferecidos para contextos especiais, como uma saudação para 
as mulheres na História, 

Questões para Debate 

1. Avalie a estratégia e as táticas da EBI para a internet. 

2. Há alguma lição na saga da EBI que possa ser relevante para as empresas com pre¬ 
sença física no mercado? 
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Caso 2-4 

Cisco Systems (A) 

A Cisco Systems, segundo seu CEO, John Chambers, é uma “empresa de networking 
end-ta-end (de ponta a ponta)”. Seus produtos e serviços permitem a construção de 
super auto-estradas de informações corporativas, uma preocupação constante dos atuais 
CEOSj que procuram se tornar líderes de e-business em suas industrias. 

A Cisco Systems fornece produtos e serviços que capacitam o compartilhamento de 
informações (incluindo dados, textos, voz e vídeo) entre redes distintas. Sua meta ê ofe¬ 
recer aos clientes um conjunto completo de ferramentas para ajudá-los a construir a 
rede mais apropriada às suas necessidades. 

A Cisco identifica quatro segmentos principais em sua base de clientes: 

Empresas, que são grandes organizações, com 500 funcionários ou mais e necessidades 
complexas de rede, que normalmente englobam vários locais c tipos de sistemas de com¬ 
putadores, Clientes empresariais são corporações, agências governamentais, instituições 
de serviços públicos e educacionais. 

Provedores de serviços são empresas que fornecem serviços de comunicação de 
dados, voz e video para empresas e clientes. Entre eles estão as portadoras de teleco¬ 
municações regionais, nacionais e internacionais, assim como provedores de serviços de 
internet, cabo e sem fio. 

Empresas de pequezio/médio porte são definidas como empresas que têm menos 
que 500 funcionários, precisam de suas próprias redes e conectividade com a internet, 
mas têm um conhecimento limitado da tecnologia de redes. 

Consumidores representam um mercado novo para a Cisco. Recentemente a em¬ 
presa entrou mo mercado de consumo com uma série de produtos de rede para 
uso doméstico, 

Para chegar aos seus clientes, a Cisco faz vendas por vários canais, incluindo o IBSG, 
uma força de vendas diretas, distribuição por meio de terceiros, revendedores de valor 
agregado, provedores de serviços e integradores de sistemas. 

Originalmente, a Cisco foi fundada como uma empresa de roteadores, mas conforme 
a empresa evoluiu, seus produtos também evoluíram. Abrangem desde pontes e roteado¬ 
res simples para comutadores óticos, software e até mesmo serviços. Todos os produtos 
são escaláveis e fáceis de atualizar, permitindo que a Cisco ofereça aos seus clientes o 
máximo em flexibilidade ao projetar suas redes. 

Ás ofertas de produtos da Cisco estão divididas de acordo com as principais categorias 
descritas abaixo. 1 

Roteamento é uma tecnologia de base para redes de computadores. Os roteadores 
da Cisco movem informações do uma rede para outra, aplicando inteligência ao 
processo para garantir que as informações cheguem ao seu destino de forma segura 
e o mais rapidamente possível. 

Os produtos de LAN-Switching (Local Area Network Switching) auxiliam 
os usuários a migrar de LANs compartilhadas tradicionais para redes fuUy 
s witched (totalmente comutadas), que suportem os níveis variados de flexibilidade 

Este caso foi escrito pelos professores Phil Anderson, Vi}ay Govindarajan e Chris Trimble, e pela assistente de 
pesquisas Katrina Veerman (TGI) de Tuck Schoql of Business em Dartmouth College. ÉD Administradores em 
Dartmoulhi College. 

1 Cisco.com and most recent 10K f 31 jul. 1999, 
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e de eficácia de casto exigidos para aplicações de desktops, grupos de trabalho e 
backbone. As soluções da Cisco suportam as tecnologias de rede mais populares, 
incluindo Ethernet, Gigabit Ethernet, Token Ring, TCP/IP, e Asynchronous 
Transfer Mode (ATM). Os produtos de WAN-Switching (Wide Area Network 
Switchíng) ampliam essa funcionalidade para longas distâncias. 

As soluções de acesso oferecem a mesma conectividade e acesso a informações 
para pessoas e grupos em locais remotos, como se estivessem no escritório central 
de suas empresas. Roteadores do tipo Integrated Services Digitai Network (ISDN) 
de acesso remoto, servidores com acesso discado, tecnologias de Digital Subscriber 
Line (DSL) e roteadores de banda larga por cabo fornecem aos funcionários que 
trabalham em locais remotos, ou via celulares, acesso à internet e conectividade 
com seus escritórios. 

Os produtos de integração de LANs — SNA (Systems Network Architecture) 
— permitem que LANs modernas, com arquitetura de rede aberta, sejam 
integradas com sistemas IBM legados, baseados cm padrões SNA. (Na década de 
1990, a maioria das organizações tinha LANs e velhos sistemas computacionais 
IBM, mini e mainframe .) 

Os dispositivos para internet ampliam a capacidade dos gerentes de redes 
para enfrentar os desafios da crescente popularidade da internet, como o volume 
do tráfego das redes e a falta de endereços. Entre eles estão os firewalls, que 
previnem o acesso não-autorizado às redes; produtos que varrem, detectam e 
monitoram as redes em busca de riscos para a segurança; redes virtuais privadas 
CVPN); dispositivos de cache; e produtos para o balanceamento de carga. 

Cisco IOS Software é um software de rede que foi implementado nos produtos 
da Cisco Systems para oferecer serviços de rede inteligentes, como qualidade de 
serviço, balanceamento de carga e funções de mui ti transmissão ( multiçast ), com 
os quais os clientes podem construir infra-estruturas de rede flexíveis. Esses 
serviços de redes inteligentes também suportam a próxima geração de aplicações 
para a internet. 

No topo da estrutura de organização da Cisco está John Chambers, presidente e 
CEO, A ele se reportam Mike Volpi, Chief Strategy Officer, Larry Cárter, Chief Financial 
Officer (CFQ — Diretor Financeiro), e Pete Solvik, Chief Information Officer. Mais de 
30 vice-presidentes seniores se reportam a eles. A Cisco também tem um conselho de 
administração muito ativo, do qual faz parte o ex-CEQ John Morgridge e o investidor 
Don Valentíne, 


Evolução da Cisco 


A História desde o Início 

A Cisco foi fundada pelos cientistas de computação da Stanford IJniversity, Sandy Ler- 
ner e Leonard Bosack, que perceberam a necessidade de redes de computadores de 
grande escala, baseadas em tecnologias que fossem padrões da indústria, 2 Lemer diri¬ 
gia o setor de computadores da Stanford Business School, e Bosack dirigia o departa¬ 
mento de ciência da computação. Enquanto estiveram em Stanford, ambos perceberam 
a ineficiência da infra-estrutura computacional existente que, em 19fi2, tinha n mü 


^Cisco Annuai Report, 1990. 
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computadores no campus e 20 sistemas de e-mail incompatíveis. 3 Com tantas tecnolo¬ 
gias distintas, os funcionários e os alunos tinham dificuldade para compartilhar infor¬ 
mações eletronicamente. 

Lerner e Bosack recrutaram outros funcionários da Stanford e se dedicaram a cons¬ 
truir um sistema melhor: 

(...) Trabalhando sem permissão ou sem um orçamento oficial, primeiro [eles] criaram uma 
interface, pela qual podiam conectar os minicomputadores DEC a uma rede Ethernet pirata. 

À rede consistia em um cabo coaxi&L de poucas milhas. A equipe de guerrilha puxava es fios 
por valas c canoa dc esgoto — em qualquer lugar que fizesse sentido. 

O projeta foi um sucesso. O roteador permitiu a conexão de redes individuais que 
normalmcnte eram incompatíveis. Permitiu que os dados fossem lidos cm qualquer 
computador da rede, mesmo com sistemas operacionais diferentes. Logo, o sistema pirata se 
tornou a Eedc da Stanford Univcrsity. 4 

Logo após seu sucesso em te do o campus, Lerner e Bosack deixaram a Stanford para co¬ 
meçar sua própria empresa. Inicialmente construíram roteadores em suas salas de estar 
Chamaram aqueles produtos de ciscos, um nome derivado das últimas cinco letras de 
São Francisco. Uma versão da ponte Golden Ga te tornou-se seu logotipo. Em 1986, 
abandonaram suas salas de estar e foram forçados a se mudar para um escritório em 
Menlo Park, Califórnia, 

Até este ponto, a empresa dependia muito da propaganda boca -a-boca, A maioria dos 
clientes eram antigos colegas da Stanford e se conectavam por meio de uma versão an¬ 
tiga de e-mail. Lemer e Bosack começaram a usar o e-mail como um meio de promoção 
para complementar as referências. Ao fazer isso, a Cisco criou fama rapidamente entre 
os nerds acadêmicos. Logo eles estavam usando o e-mail como uma mídia para suporte 
técnico e geral aos clientes. Os sócios também criaram a Packet, uma revista voltada 
para “fazer o link dos clientes com a Cisco e dar uma cobertura completa das tendências 
de vanguarda e das inovações*. 

Lerner e Bosack perceberam que precisavam se expandir e entrar em novos merca¬ 
dos, e que para isso precisariam de capital adicional. Depois de visitar 75 empresas de 
capital de risco, a Cisco tomou sua primeira série de US3 2,5 milhões em 1987, com um 
único investidor — Don Valentine, da Sequoia Fartners. 

Valentine tinha uma história de apoio a empresas vencedoras, incluindo a Apple 
e a Crescendo. Outros capitalistas de risco não estavam convencidos de que Lerner e 
Bosack, magos da tecnologia que não tinham nenhuma experiência na formação de uma 
empresa, pudessem transformar a Cisco em um sucesso sem uma orientação adminis¬ 
trativa prolongada, Mas Valentine acreditou e apostou alto. Ele não somente assumiu 
esse risco do investimento inicial, mas atraiu executivos de primeira linha para a em¬ 
presa. Entre os mais influentes estava John Morgridge. 

Os Anos de Morgridge 

Valentine contratou Morgridge da Grid Systems em 1988 para ser o presidente e o CEO 
da Cisco. ínfelizmente não consultou os dois fundadores da Cisco antes de entrar em 
ação. O rebaixamento sumário de Lemer para VP de serviços aos clientes e de Bosack 
para Chief Technology Officer gerou tensão entre eles e o novo CEO. Logo, a empresa 
inteira sentiu a tensão, Morgridge tentou resolver o problema contratando um psicólogo, 
mas mesmo assim não conseguiu acabar com o problema. 


J BUNELL, Davíd, Making the Cisco Connectian : The story behind Lhe internet superpower, p. 4-5. 
4 lbid., p. 6. 
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Embora os quatro executivos principais — Lerner, Bosack, Morgridge e Valentine 
— concordassem que a meta da Cisco era agradar seus clientes, discordavam em quase 
tudo no que dizia respeito a como atingir aquela meta. Impossibilitado de superar as 
diferenças, Lerner concordou em sair da Cisco em agosto de 1990 e Bosack saiu logo 
depois. Em 1993, os dois fundadores tinham vendido todas as suas ações da Cisco de 
volta para a empresa. (Com o tempo, Lerner largou o mundo high-tech para formar uma 
empresa de cosméticos, chamada Urban Decay.) 

Sozinho no leme, Morgridge fez algumas mudanças. Por exemplo, alterou o nome da 
empresa de cisco para Cisco, baseando sua decisão no feedback dos clientes. Também 
promoveu a diminuição dos gastos e exigiu que todos os funcionários viajassem pela 
classe turística e limitassem suas despesas. Sua moderação e seu compromisso de ma¬ 
ximizar a satisfação dos clientes — atributos sobre os quais a empresa havia sido fun¬ 
dada — surtiram efeito, O faturamento anual da Cisco saltou de US$ 1,5 em 1987 para 
US$ 70 milhões no final do exercício de 1990,., 

Conforme a empresa crescia, Morgridge foi em busca de executivos que apoiassem 
suas idéias. Em 1991 contratou John Chambers para o cargo de vice-presidente de de¬ 
senvolvimento de negócios. Ficou d aro que Chambers sucederia Morgridge como CEO. 

John Chambers 

John Chambers foi o segundo colocado em sua d asse no segundo grau, frequentou a 
Duke University, diplomou-se em Direito na West Virgínia University e tinha MBA da 
Indiana University — embora sofresse de díslexía. 

Posteriormente, Chambers trabalhou para a IBM e para a Wang — experiências que, 
segundo ele, moldaram seu estilo de liderança. Na IBM, por exemplo, recebeu certa 
vez uma avaliação ruim depois de cumprir nove de dez objetivos auto determinados. 
Como resultado, ele tem a tendência de manter o foco em poucas metas que possam ser 
atingidas. Na Wang, teve que administrar a demissão de mais de 4 mil pessoas, uma 
experiência que jurou nunca mais repetir. 

Moldado por essas experiências, Chambers cultivou um estilo de liderança prática 
e baseada no aconselhamento quando veio para a Cisco. Encorajou outros executivos a 
liderar, tomar decisões boas e assumir os riscos de bom grado: 

Digo aos meus líderes que temos que ter rebeldes na Cisco — temos que ter pessoas que nos 
desafiem. Entretanto, Os rebeldes devem seguir o caminho e a direção da empresa dentro de 
limites razoáveis. Desta forma, eu jogaria com Dcnnis Rodmaii se sentisse que cu tinha uma 
equipe que pudesse ajudá-lo a jogar dentro do esquema das capacidades da equipe/' 

Trabalho em equipe, responsabilidade e, especialmente, a satisfação dos clientes 
constituem o refrão característico de Chambers. Hoje, a maioria dos funcionários que o 
conheceram concorda que Chambers é a pessoa que mais admiram na Cisco, Contudo, 
também concordam que a Cisco não se tornaria a empresa que é atualmente sem a ado¬ 
ção inicial da internet e das tecnologias associadas a ela* 

Iniciativas Pioneiras de E-businnes com Morgridge e Chambers 

Em 1991, a Cisco lançou um site oficial na internet, dedicado principaimcnte a fornecer 
informações sobre a empresa e seus produtos. A Cisco também se esforçou muito para 


s L4iV Times, 8 ]ut. 1996. Entrevistado peio editor-chefe Leorwd Heymann, peio editor executivo de notícias 
Jeremiah Caron, e peta escritora MichçUe fíae McLean. 
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aprimorar seu suporte ao cliente nâo-baseado na internet. Para atender essa demanda, 
a empresa: 

1. Contratou mais engenheiros o mais rápido possível, aumentando a equipe a uma 
taxa anual de 160%. 

2, Ampliou o horário de suporte por telefone para das 6h às 18h. 

3, Estabeleceu um sistema interno para priorizar as chamadas telefônicas. 

4, Integrou diagnósticos de redes remotas no pacote de suporte. 

5. Fez experiências com diferentes projetos de suporte ao cliente, incluindo SMARTnet, 
um pacote com as opções de serviço mais populares e melhorou o acesso às informa¬ 
ções dos serviços. 

6. Treinou clientes, oferecendo 21 classes de networking e ensinou a cerca de 400 pes¬ 
soas como prestar serviços às suas próprias redes, em 1991* 

Naquele ano 1991 — a Cisco declarou que tinha 50% do mercado de intemetworking e 
e, apesar de suas novas iniciativas, lutou para dar conta das 300 chamadas que estava 
recebendo por dia. 

Aquele ano também foi tumultuado no nível executivo. Além da chegada de Chambers, 
o VP de finanças demitiu-se e foi substituído. 

Em 1992 a participação da Cisco no mercado aumentou para 85%, complicando os 
esforços para gerenciar as solicitações de serviço dos clientes. A empresa começou a 
oferecer serviços de consultoria, além de seus programas de treinamento para clien¬ 
tes, Também estabeleceu painéis de boletins eletrônicos. Inicialmente, essa incursão 
no terreno da assistência técnica on-line não foi adotada, mas a Cisco achava que a 
disseminação eletrônica de conhecimento poderia ajudar a aliviar a carga de trabalho 
dos seus engenheiros e representantes de serviço. A empresa sofria as consequências do 
crescimento e queria amenizar isso por meio de outras formas de fortalecer a tecnologia 
da informação. 

Em 1993, a Cisco começou a usar um site Telnet para suporte técnico, em geral en¬ 
genheiros, que podiam se conectar e fazer o doLunload de atualizações de software, ve¬ 
rificar manuais e até mesmo enviar e-maüs para os funcionários da Cisco com suas 
perguntas. O Relatório Anual da Cisco em 1993 declarou, “As comunicações, que voam 
pela internet largamente baseadas na tecnologia da Cisco, representam a verdadeira 
alma de nossa empresa". 7 Mais de 5 mil visitantes conectavam-se mensalmente. Ainda 
assim, ninguém poderia prever que, por volta de 1997, a Cisco venderia mais da metade 
dos seus produtos por meio da internet. 

A Cisco Atinge a Maturidade 

Ao final do ano fiscal de 1993, a Cisco anunciou uma taxa de crescimento anual acima 
de 270%, faturamento de US$ 649 milhões, uma margem líquida de 26%, e mil funcio¬ 
nários. Já não era mais uma empresa que atuava em um nicho da tecnologia. 

Morgrídge percebeu que a Cisco precisava rever suas metas. Fez várias perguntas 
aos principais executivos, incluindo John Chambers e o então CTO, Ed Kozel, para esta¬ 
belecer um plano de negócios formalizado, o primeiro nos nove anos de historia da Cisco. 
Esse plano de negócios estabelecia quatro metas estratégicas: 6 

1* Oferecer uma solução completa para os negócios 

“Boston Gfobe, 3 nov. 1991. 

'Cisco Annual Report, 1993, 

“BUNELL, David- Making the Cisco Connection: the story behind the internet superpower. 
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2. Fazer das aquisições um processo estruturado 

3. Definir protocolos que abrangessem toda a indústria 

4. Formar as alianças estratégicas corretas 

Para atingir tais diretrizes e continuar com sua taxa de crescimento fenomenal* Mor- 
gridge sabia que a Cisco teria que contratar funcionários mais talentosos — mesmo que 
isso aumentasse a já alta taxa de crescimento da força de trabalho. Infelízmente, fun¬ 
cionários talentosos eram difíceis de encontrar. A busca por pessoal tornou-se urgente 
quando as taxas de serviço ao cliente tiveram uma queda jamais vista. 

Morgridge e Chambers decidiram pedir conselhos aos seus clientes. Por sugestão da 
Boeing, a Cisco comprou a Crescendo, com 60 funcionários em Sunnyvalle, Califórnia, 
que fornecia “soluções de comutação de alta velocidade para grupos de trabalho*. 3 A 
aquisição da Crescendo representou algum alívio, mas não era uma aquisição fácil do 
ponto de vista tecnológico. Os bancos de dados Unix da Cisco eram o estado da arte, 
mas os sistemas e as informações, desconexas e inadequada mente escaláveis. Até 1993, 
todo setor de TI havia sido fundado com base em um orçamento de 0,75% das vendas, 
que englobava toda a empresa. Embora isso permitisse que o departamento de TI aten¬ 
desse às necessidades imediatas e os remendos dos sistemas existentes, era totalmente 
inadequado para uma empresa de meio bilhão de dólares, que fazia aquisições, com um 
crescimento previsto de 50% por ano. 

Pete Solvi k, Chief Information Officer t percebeu os problemas técnicos que a Cisco 
estava enfrentando. Ele e outro executivo sênior, Doug Allred, falaram ao conselho de 
administração durante uma assembléia* em 1993* e perguntaram a eles se achavam que 
os mecanismos de financiamento de TI eram adequados. Os diretores reconheceram que 
não tinham nenhuma idéia sobre aquilo e determinaram que os dois executivos pesqui¬ 
sassem outras possibilidades. 

A conclusão deles não foi nada revolucionária. Allred e Solvik implementaram um 
sistema que delegava a autoridade para os gastos de TI a cada unidade de negócio e 
não a executivos administrativos de algum escritório central. A isso chamaram Client 
Funde d Model (CFM), Isto permitiu que as unidades de negocio da Cisco tomassem de¬ 
cisões sobre os gastos com tecnologia, onde tais investimentos fornecessem suporte aos 
clientes e aumentassem as vendas diretamente. 

A maioria das empresas financiava o setor de TI com base em uma porcentagem do 
faturamento. Normalmenfce, o departamento de TI se reportava como um centro de custo 
diretamente ao ChiefFinancial Officer (CFO). E, normalmente, os projetos eram avalia¬ 
dos com base na redução do custo de se fazer negócios e não no aumento das vendas, na 
satisfação dos clientes, ou na conservação dos funcionários. 

Com o CFM, somente a infra-estrutura central do setor de TI era centralizada e con¬ 
tabilizada nas contas de despesas administrativas gerais. Ao redistribuir a responsa¬ 
bilidade pelos custos de TI, a Cisco alinhou os gastos de TI com sua meta corporativa 
— fazer todo o possível para dar suporte aos clientes. As mudanças estabelecidas por 
Solvik e Allred foram as seguintes: 

* O setor de TI se reportaria ao recém-formado grupo Client Advocacy (CA—■ Defesa ao 

Cliente), sob a responsabilidade de Doug Allred. 

* Os gerentes seriam incentivados a levar adiante qualquer projeto que fosse razoável, 

desde que aumentasse a satisfação dos clientes. 


*john Chambers em Press ReEease, 21 set. 1993. 
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* Embora os gerentes tivessem o poder de tomar as decisões sobre quais projetos seriam 
financiados, o setor de TI decidiría como implementá-los, 

* A rede interna da Cisco teria um papel estratégico no fornecimento da conectividade ne¬ 
cessária para que as unidades de negócio desenvolvessem aplicações de forma criativa, 

O Grande Salto 

O último item desta lista levou a uma importante decisão. Solvik notou que a infra- 
estrutura de rede da Cisco precisaria de uma sólida atualização para que os gerentes 
cumprissem suas metas de satisfação dos clientes. As modificações custariam milhões e 
a Cisco era famosa por seus cofres trancados. Não obstante, Pete Solvik propôs a atua¬ 
lização para o conselho, 

No início de 1994, os sistemas da Cisco entraram em colapso e a empresa foi forçada a 
fechar por dois dias. Em razão desse colapso e de outros menores, o Conselho tomou uma 
decisão sem precedentes e aprovou a proposta de Solvik, um sistema ERP da Oracle de 
US$ 15 milhões. (Esse investimento sozinho representou 2,5% do faturamento de 1993, 
mais que o triplo do orçamento de TI do ano anterior. O orçamento total de TI superou 
US$ 100 milhões). O sistema da Oracle iria se tomar o backbone de e-business da Cisco, 
O sistema não somente foi integrado com todos os servidores Unix, mas também propor¬ 
cionou uma fonte centralizada de informações. 

Morgridge deixou claro para Solvik que sua carreira dependia do sucesso da imple¬ 
mentação dessa iniciativa. No final, Solvik recebeu um bônus por seu trabalho. 

Iniciativas de E-business Posteriores 

Depois que o sistema ERP estava funcionando, a Cisco pode rever seu maior problema 
em termos de serviço aos clientes. Apesar de uma capacidade invejável para atrair enge¬ 
nheiros talentosos e representantes de call centers, a empresa nâo conseguiu contratar 
pessoas suficientes para suportar sua taxa de crescimento. Cada vez mais os clientes 
reclamavam da assistência técnica inadequada. 

Em resposta, a Cisco aprimorou o site Cisco.com e lançou o Cisco Information Online 
(posteriormente renomeado para Cisco Conncction On-line). A empresa também acres¬ 
centou um Technical Assistance Center (TAC) ao site e publicou um boletim, no qual os 
clientes poderiam solucionar seus problemas técnicos. Além disso, publicou uma lista de 
falhas e soluções para os produtos. 

Esse site fez um tremendo sucesso. Poupou tempo para a Cisco, assim como o custo 
de contratar mais funcionários e também poupou tempo dos clientes e os inconvenien¬ 
tes das chamadas telefônicas. Em vez de ligar para uma linha de suporte ocupada, eles 
podiam se conectar ao site, navegar por informações atualizadas e resolver a maioria 
dos problemas sozinhos, sem precisar ficar esperando para falar com algum técnico. O 
serviço de atendimento ao cliente da Cisco começou a melhorar novamente. 

No início de 1995* sob o comando de Chambers, recém-nomeado CEO, a Cisco mudou- 
se de Mcnlo Park para novas instalações cm San Josc. Chambers escolheu um local 
próximo à auto-estrada, com espaço para expansão. Os novos edifícios da Cisco eram 
maravilhas arquitetônicas de alta tecnologia e Chambers gastou o dinheiro necessário 
para garantir que poderiam crescer. Cada um dos quatro edifícios foi munido com o es¬ 
tado da arte em conectividade e eram todos idênticos. 

A Cisco também começou a buscar outras formas de incrementar seu site. A força 
de vendas reclamava que, frequentemente, os clientes solicitavam tarefas corriqueiras, 
como reimprimir uma fatura. Em resposta, em 1995 a Cisco expandiu as ofertas on-line 
e os clientes puderam então reimprimir suas faturas, verificar o status das ordens de 
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serviço e até mesmo configurar e cotar preços dos produtos. Essa iniciativa foi descrita 
no Relatório Anual da Cisco de 1995: 

Cisco Connectíon — uma família de serviços on-line e em CD-ROM, introduzidos durante 
E19951, que ofcrcce aos nossos clientes, parceiros e funcionários de todo o mundo um acesso 
fácil e eficiente às informações mais recentes da Cisco. feQ 

Como o site foi integrado ao sistema ERP, os clientes pediam acessar mais informações. 
Para muitos funcionários da Cisco, isso significou um ponto final na entrada de dados 
— um alívio bem-vindo. 

O departamento de TI começou a experimentar outras formas de incrementar o poder 
da internet. Os esforços do departamento levaram a três iniciativas diferentes para a 
internet: Cisco Connectíon Online (OCO, para clientes), Cisco Employee Connection 
(CEC), e Manufacturing Connection Online (MCO), 

Cisto Connectíon Online 

No início de 1996, os clientes podiam acessar ajuda técnica, reimprimir faturas e pes¬ 
quisar informações sobre os produtos sem necessidade de assistência, mas ainda pre¬ 
cisavam falar com um representante de vendas sempre que quisessem comprar algum 
produto. Na maioria das vezes isso envolvia uma chamada telefônica inicial para fazer o 
pedido e mais chamadas para garantir que os pedidos entrassem com precisão na fila de 
pedidos. Apenas 75% dos pedidos entravam corretamente; os 25% restantes precisavam 
ser refeitos. 

Como resultado, a Cisco começou a pensar em como poderia utilizar a internet como 
uma ferramenta de compras. Em 1995, a empresa indicou o Internet Commerce Group 
(ICG) para buscar formas diferentes para aprimorar as operações via internet. O projeto 
foi dividido em três fases. 

Durante a fase 1, o ICG analisou o site existente e expandiu as ofertas de produtos 
para incluir recursos de status dos pedidos, configuração de produto e formação de 
preço* assim como guias de instalação e dicas técnicas, O grupo também analisou as 
chamadas do caü center e outras solicitações dos clientes. A pesquisa constatou que a 
maioria das chamadas telefônicas se concentrava em informações residentes no sis¬ 
tema ERF da Oracle. 

Na fase 2, o ICG concluiu que poderia redesenhar o site para que os clientes pudessem 
configurar e comprar produtos. O site de comércio eletrônico foi concluído e lançado em 
julho de 1996, Em 1997, 27% de todos os pedidos foram feitos por meio da internet, uma 
porcentagem muito maior do que a esperada pelo ICG. Além disso, o CCO foi classificado 
entre os dez principais sites de tecnologia e computação pela Interactive Magazine. A 
Cisco descreveu o site em seu Relatório Anual em 1996 da seguinte forma: 

E Cisco Connectíon Online] oferece aos clientes, parceiros, fornecedores e funcionários acesso 
fácil em aeus desktops a uma série de informações úteis sobre produtos* documentação de 
software, assistência técnica, aplicações de serviço aos clientes e treinamento interativo, [L 

Com os primeiros quatro meses on-line a Cisco vendeu US$ 75 milhões em produtos 
pela internet. O site era simples, mas sofisticado o suficiente para garantir que os produ¬ 
tos fossem configurados com precisão. Como resultado, a Cisco conseguiu reduzir a taxa 
de erros nos pedidos dos clientes de 25% para 1%. 

Em 1997,70 mil usuários registrados acessavam o site 700 mil vezes por mês. Embora 
a Cisco acreditasse que o site não fosse tão amigável ao usuário quanto poderia, 60% do 

'"Cisco Annuai fteport 1996. 

'' Ibid. 
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suporte técnico da Cisco para clientes e revendedores era agora fornecido automatica¬ 
mente por meio da internet, economizando para a Cisco algo próximo a US$ 150 milhões 
por ano- E mais, os índices de satisfação do cliente da Cisco estavam melhorando, a 
Cisco estava tendo ganhos de produtividade interna de 60% e os clientes estavam tendo 
ganhos de produtividade de 20%, Apesar disso, a Cisco não estava satisfeita, 

Na fase 3, a Cisco começou a tratar de outros problemas, dentre eles a integração 
de seu site cem os sites de EEP dos clientes. A Cisco tentou desenvolver um produto de 
software internamento, mas, após um investimento inicial, descobriu que outras empre¬ 
sas estavam entrando no mercado com produtos melhores. Depois de uma pesquisa cui¬ 
dadosa, a Cisco estabeleceu uma parceria com a Ariba e a Commerce One, Na ocasião da 
redação deste texto, a Cisco estava trabalhando com a Ariba para expandir suas ofertas 
de base e tornar o produto compatível com as normas do RosettaNet. 12 

O CCO passou por revisões e atualizações consideráveis. Cada vez que a Cisco refa¬ 
zia o design do seu site, trabalhava bastante próximo aos Internet Commerce Advisory 
Boards (ICABsX Os ICABs, que incluíam funcionários e clientes da Cisco, estavam acos¬ 
tumados a fazer pesquisa de mercado de clientes globalmente. 

Em agosto de 2000, o site tinha 10 milhões de páginas e estava disponível no mundo 
todo. Os primeiros níveis de páginas foram traduzidos para vários idiomas, como japo¬ 
nês. Entretanto, todos os preços eram cotados na moeda apropriada, com base em uma 
taxa de cambio precisa, 

O Cisco Employee Connection 

O Cisco Employee Connection (CEO é o site da intranet da Cisco. Inicialmente foi 
projetado para conter informações da empresa e funcionar como um newsletter interno, 
Quando foi lançado, em 1995, consistia apenas em um bulletin board de informações, 
mecanismos de busca simples e e-maiL Mas à medida que o CCO cresceu em popu¬ 
laridade e função, o departamento técnico da Cisco começou a ter em vista um site 
mais avançado. 

Nessa ocasião, o departamento de RH estava atolado, lidando manualmente com vá¬ 
rios formulários inconsistentes. Assim, a equipe que trabalhava no CEC tentou primeiro 
consolidar e digitalizar vários formulários, em um esforço para otimizar e acelerar o 
processo de contratação, Mas o Java ainda não havia despontado no horizonte hightech 
e o projeto demonstrou ser de difícil controle e demorado demais para que a Cisco o im¬ 
plementasse. Depois de meses de imensos esforços, a equipe desistiu. 

Pouco tempo depois, a equipe tentou “webiflcar” o processo de reembolso. Desta vez, 
juntaram as lições aprendidas em seus primeiros esforços com idéias renovadas e novas 
tecnologias, como o Java, da Sun. 

A equipe enfrentou vários problemas técnicos aparentemente insuperáveis, como a 
vinculação de aprovação de despesas aos sistemas de cartões de crédito corporativos da 
American Express* bem como uma significativa resistência interna à mudança. Execu¬ 
tivos sêniores, responsáveis pelas aprovações, exigiram que qualquer sistema novo pro¬ 
vasse ser mais fácil de usar que o anterior, que se baseava em papéis. Consequentemente, 
muitas aprovações foram eliminadas. Os engenheiros de softw r are da Cisco foram força¬ 
dos a projetar o programa intemamente, porque não haviaprogramas comerciais prontos 
disponíveis que pudessem lidar com essa tarefa. Eles tiveram êxito. Os funcionários da 
Cisco podiam submeter despesas on-line e serem reembolsadas por meio de depósito di¬ 
reto dentro de poucos dias. (Quatro anos antes> a Cisco estava preparada para livrar-se 


'^ftosettaNet é um consórcio de indústrias que desenvolve protocolos e plataformas padronizados para 
facilitar o e-comrtierce B2B, 
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de seu próprio sistema etn favor de programas projetados externamente, convencida de 
que as empresas de software seriam mais capares de construir soluções escaláveis.) 

Depois do lançamento bem-sucedido do novo sistema de relatório de despesas, o de¬ 
partamento de TI analisou novamente a tarefa de digitalizar muitos processos de RH. 
Desta vez foram bem-sucedidos. Tb dos os formulários de RH — para novas contratações, 
seguro-saúde, doações, 4G1(K)* etc, — foram incluídos no CEC e integrados diretamente 
ao sistema de ERP. 

O CEC também permitiu que os funcionários acossassem determinadas informações 
pessoais, incluindo um diretório de todos os funcionários da Cisco, suas agendas e seus 
cargos dentro da empresa, inclusive a quem eles se reportavam. Se desejassem, os fun¬ 
cionários poderiam carregar informações adicionais, inclusive suas fotografias. 

Apesar da utilidade do site, a maioria dos funcionários usava o CEC raramente. 
Poucos o escolheram como sua página inicial ou o incluíram em sua lista de dez sites 
mais vistos. Uma pesquisa interna para descobrir o que os funcionários estavam vendo 
revelou que o favorito absoluto era o My Yahoo!, que permitia que as pessoas persona¬ 
lizassem suas páginas. 

Em vez de proibir o Yahoo, ignorando o problema, ou forçar os funcionários a usar 
o CEC como página inicial, a Cisco procurou o Yahoo!, perguntando sobre como con¬ 
figurar um site My Yahoo! personalizado para funcionários da Cisco. O site tinha a 
finalidade de permitir que os funcionários da Cisco visualizassem placares esportivos, 
horóscopo, tempo e outras áreas de interesse, alóm de carregar automaticamente de¬ 
terminados anúncios exclusivos para a Cisco, Depois de várias interações, o Yahoo! 
chou um design que a Cisco adotou quase imediatamente. A empresa podia dar aos 
funcionários o conteúdo que desejava que tivessem, juntamente com o conteúdo que 
eles desejavam ter. 

O Manufacturing Connectlon Online (MCO) 

O MCO da Cisco foi crucial para permitir que pudesse atingir uma nova posição de me¬ 
lhoria. Ao mesmo tempo cm que teve problemas ao contratar suficientes engenheiros e 
representantes de atendimento ao cliente, também foi assolada por problemas por muito 
tempo, ao escalar suas operações de fabricação de forma suficiente para atender o surto 
de demanda por seus produtos. Diante da escolha entre limitar o crescimento ou tercei¬ 
rizar a fabricação, a Cisco optou pela terceirização. 

Originalmente, a Cisco utilizou fabricantes por contrato. A Cisco encaminha\ r a pedi¬ 
dos, armazenava os componentes e realizava a montagem e testes finais antes de reme¬ 
ter os produtos acabados aos clientes. Mas armazenar e manter um estoque grande era 
caro. Para reduzir os custos de estoque e melhorar os tempos dc entrega ao cliente, a 
Cisco começou a cultivar relacionamentos mais estreitos com seus fornecedores. Procu¬ 
rou parceiros integrados, não apenas fornecedores, 

A Cisco pediu a três parceiros e fabricantes contratados para integrar e conectar 
em rede suas cadeias de fornecimento. O resultado foi um processo dc atendimento de 
pedidos automatizado. O MCO, lançado em junho de 1998, tomou-se o fadlitador, pro¬ 
porcionando aos parceiros da Cisco o acesso direto a informações do cliente, projeções de 
vendas e especificações de produto. Os parceiros também podiam alertar a Cisco para 
lidar com paradas, faltas de peça e outros problemas. 


*N.R,T.: Refere-se a uma seção do Código Tributário norte-americano que permile ao funcionário poupar, 
com base em tributação diferida, em acordos salariais com o empregador. 
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Assim que um cliente colocava um pedido no site Cisco.com, o parceiro de fabricação 
era notificado imediatamente. Era emitido um número de pedido e número de produto 
específicos e todos os pedidos eram personalizados. Assim que o parceiro recebia as infor¬ 
mações eletronicamente, enviado à linha de montagem e colocado na fila — tudo isso sem 
intervenção humana* Então, o fabricante construía o produto de acordo com o pedido. 

Inícialmente, a Cisco preferiu manter os processos de teste final e certificação inter¬ 
nam ente. Entretanto, com o avanço dos concorrentes, como a Nortel, o tempo para o 
mercado e a velocidade de entrega tornaram-se diferenciais críticos. Novamente, a Cisco 
buscou a internet para melhorar sua vantagem competitiva. 

Esse novo ímpeto inspirou a criação do Cisco Systems Auto Test. O sistema testava 
produtos para garantir que estavam de acordo com as especificações da Cisco e prontos 
para remessa. Isto normal mente levava menos de três dias. Assim que um pedido estava 
pronto para remessa, a Federal Express, parceiro de remessas da Cisco, era alertada 
automaticamente, o pedido recebia um número de remessa, era retirado no fabricante e 
entregue ao cliente pela Federal Express. Em caso de problema na linha de montagem 
ou preocupação nos testes automáticos, o fabricante, por meio do MCO, alertava a Cisco 
imediatamente, que, por sua vez alertava o cliente. 

Vários produtos que precisavam de montagem por diferentes fabricantes ou que exi¬ 
giam que fossem concluídos em horas diferentes eram entregues de acordo com a pre¬ 
ferência do cliente. O serviço Merge-In-TYansit da Federal Express gerenciava todas as 
remessas, independentemente da localidade, Nem a Cisco nem o fabricante contratado 
eram responsáveis pelo pedido depois que ele era retirado pela Federal Express, 

Como o MCO e o CCO eram integrados, os clientes poderiam verificar o status de 
seus pedidos a qualquer momento. 0 CCO também fornecia suporte de instalação para 
clientes que o solicitavam. Quando havia problemas que exigiam peças de reposição, os 
parceiros de armazenagem da Cisco eram capazes de atender essas exigências, pratica¬ 
mente em todos os casos. 

Funcionalidade Adicional de E-Business 

Além do CCO, o Cisco Employee Connection, e o Manufacturing Connection. Online, os 
departamentos de contabilidade e RH da Cisco ostentavam um nível impressionante de 
automação. Os executivos da Cisco podiam ver os números de vendas em tempo real, do 
mundo todo, a qualquer hora. Além disso, a Cisco podia fechar sua contabilidade dentro 
de um dia. As funções automatizadas de RH incluíam o aceite de inscrições para vagas 
on-line e analisar e classificar candidatos de acordo com variáveis críticas, como nível de 
capacitação ou empregador anterior, 

A flexibilidade era uma funcionalidade crítica para os sistemas de e-btmness da Cisco. 
Quando a empresa reorganizou seus departamentos de P&D e marketing, e várias unida¬ 
des de negócio para apenas três, as mudanças necessárias para os aplicativos de e-busi- 
ness foram concluídas em menos de 60 dias, a um custo menor que US$ 1 milhão, 13 

Resumo 

A Cisco foi uma das primeiras na liderança da adoção de técnicas e tecnologias inova¬ 
doras para atender seus clientes. Sua capacidade de explorar o poder da tecnologia da 
informação para otimizar seus próprios negócios fez dela uma empresa de e-business 
de vanguarda. 

A empresa utilizava e-mail para comunicar-se com os clientes desde 1984, Quando 
a internet foi des regulamentada em 1993, a Cisco adotou a internet para processar e 


"Net Ready, p, 25 2. 
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atender pedidos, solucionar problemas técnicos, dar suporte a clientes, integrar fabri¬ 
cação e distribuição e otimizar serviços aos funcionários, 

Nem a Cisco nem os seus membros da equipe olharam para trás desde então. Em 
1995, John Chambcrs assumiu o posto de CEO e John Morgridge foi promovido para a 
presidência do conselho. Durante os últimos cinco anos do século XX, a Cisco continuou 
crescendo a uma taxa média de mais de 40% ao ano, seu preço de mercado superou até 
mesmo o da GE e da Microsoft em 2000, e fez aquisições de mais de 70 empresas para 
desenvolver e expandir ainda mais sua presença de mercado, oferta de produtos, capaci¬ 
dade tecnológica e número de funcionários.,. Ao longo dessa trajetória, a Cisco reinven- 
tou-se como um e-businêss, economizando mais de US$ 800 milhões por ano (US$ 350 
milhões deles atribuídos à Cisco Connection Online 14 ), ou seja, uma parte considerável 
de seu lucro líquido de 2000, de US$ 2,6 bilhões. 

Questõ es p a ra De bate_ 

1. Outras corporações podem se beneficiar do investimento na funcionalidade de 
e business na mesma medida que a Cisco se beneficiou? 

2. O que outras corporações podem aprender da abordagem da Cisco para orientar a 
transformação em e-busine$é? 


u Net Ready ; p. 258-266. 
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Caso 2-5 

Cisco Systems (B) 

Desde março de 2001, a Cisco Systems possui a reputação de ser a mais sofisticada 
empresa de e-business do mundo* E a empresa tem uma regra que afirma que se existe 
algo que pode ser “webficado”, na Cisco isso sempre será realizado. Mesmo sendo extre- 
mamente inovadora até o momento, a Cisco está longe de manter-se satisfeita em sua 
posição de liderança com relação às práticas de e-business. Amir Ilartman, co-autor de 
Net Ready, descreve essa apreensão: “O que era inovador ontem, em muitos casos toma- 
se um padrão de realização de negócios amanhã. Encontramos pacotes de software e 
aplicativos no mercado que conseguem atender 90% ou mais das funcionalidades de todo 
o material que criamos de modo personalizado para nossa própria empresa. Portanto*., 
como podemos manter e/ou ampliar nossa posição de liderança em relação ao mercado 
de e-business?*. 

Para Hartman c outros executivos da Cisco, o fato de enfrentar a questão sobre como 
manter sua posição de liderança conduz a um conjunto de assuntos muito sérios: 

1, O quanto a Cisco deve investir na geração e implementação de novas práticas de e- 
business ? Qual deve ser o mecanismo de disponibilização de fundos? 

2. Qual ê o melhor modelo organizacional para garantir uma inovação contínua? 

3* O que a Cisco deve medir para poder julgar o sucesso de seus esforços cm inovação? 
Essas medidas podem ser vinculadas para incentivar sistemas para os funcionários? 

A razão do sucesso da Cisco na geração de novas iniciativas no mercado de e-business, 
realizadas até agora, e qualquer alteração do status atual, certa mente poderá gerar 
alguma resistência por parte dos funcionários da empresa. 

Inovação na Cisco 

Se visitarmos a Cisco, ouviremos vários funcionários reclamar: tl a Cisco é uma empresa 
de bilhões de dólares com algumas características de empresas principiantes 77 * Com mais 
de 30 mil funcionários e novas contratações sendo realizadas a uma taxa de aproxima¬ 
damente 3 mil por trimestre (como no caso do verão de 2000), a Cisco certamente possui 
um porte muito grande para ser chamada principiante* Entretanto, se mantém fiel aos 
valores comumente adotados pelas empresas principiantes, especialmente um signifi¬ 
cativo desdém pelas normas burocráticas — ou seja, a preocupação com quem obtém o 
crédito, quem é o responsável, posição nos organogramas, destaques, títulos etc. A Cisco 
admite mudanças, confrontação criativa de valores, promove um ambiente no qual as 
idéias podem ser livremente “colocadas sobre a mesa”, e gera um espírito de trabalho 
em equipe com base na confiança. A empresa permite e favorece algumas situações que 
envolvem riscos, iniciativa e responsabilidade e a agilização ê apreciada em termos de 
coordenação, eficiência ou perfeição* 

Até 1993, a Cisco criou novas iniciativas de e-business de um modo similar ao que 
ocorre com muitas corporações atualmente. A disponibilização de fundos veio por meio 
do departamento de TI, que era o centro de custo que provi sionava recursos como 
despesas indiretas administrativas (G&A), O departamento foi criado com 0,75% da 
receita da Cisco. 

Em 1993 a Cisco tomou algumas medidas para alinhar os objetivos do departamento 
de TI com as metas estratégicas da empresa toda* O mecanismo de disponibilização de 


Este caso foi escrito pelos professores Phil Anderson, Vijay Govíndarajan e Chris Trímble, e pela assistente de 
pesquisa Katrina Veerman (T'01), de Tuek School of Business em Dartmouth College. © Administradores de 
OartmoLith College. 
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fundos existente demonstrava que as iniciativas no mercado de e-business eramavalia¬ 
das com base na redução de custos, frequentemente negligenciando o impacto sobre as 
vendas, a satisfação do cliente ou a conservação de funcionários. 

Em um movimento um tanto ineomum, a Cisco criou um sistema que descentralizou 
os investimentos em TI. Esse novo “Client Funde d Model” (CFM, Modelo Financiado 
pelo Cliente) deu a cada gerente de unidade de negócio a autoridade para fazer quais¬ 
quer gastos sensíveis ao aumento das vendas e à satisfação do cliente. Além disso, a 
estrutura organizacional foi alterada, de modo que o setor de TI passou a se reportar a 
um novo grupo chamado Customer Advocacy (Defesa ao Cliente). 

É importante reconhecer que a Cisco não se tomou uma empresa de e-business das 
mais sofisticadas do mundo, definindo isso como meta e traçando um rumo para atingi-la. 
Em vez disso, a empresa definiu um sistema de incentivos que se concentrou na satisfação 
do cliente e manteve os gerentes responsáveis. DougAllred, SVFda Customer Advocacy 
e um dos arquitetos do mecanismo de financiamento de TI descentralizado, iniciado em 
1993, acredita que o ponto-chave para manter a dianteira em e-business é um foco contí¬ 
nuo no cliente. ^Quando penso em dar o próximo passo, reconheço que cada passo ante¬ 
rior trabalhado resultou da grande intimidade com o cliente (...) estando realmente bem 
conectado a clientes-chave e compreendendo o que eles estão tentando fazer; e tratando 
suas necessidades do modo que agora chamaríamos funcionalidade de e-business” 

De acordo com Allred, nos casos em que as iniciativas falharam, isso ocorreu quando 
houve muita introversão, concentração demais na velocidade e na eficiência às custas do 
foco no cliente, Este sistema de financiamento de TI descentralizado, combinado com a 
ênfase na intimidade com o cliente, permanece ativo em 200L Como agora a organização 
fornece uma grande variedade de produtos personalizáveis para uma impressionante 
variedade de segmentos de clientes em todo o mundo, o processo de inovação na Cisco 
tornou-se sígnificativamente caótico. 

Dificilmente existe falta de iniciativa; novas idéias brotam em todos os lugares. Isso 
pode ser decorrente de uma cultura empreendedora forte e de um sistema de remune¬ 
ração que divide mais de 40% das opções de ações entre os níveis de gerencia. Ou talvez 
seja apenas pelo fato de os funcionários da Cisco serem apaixonados por estar na van¬ 
guarda da tecnologia. Oportunidades para trabalhar em projetos inovadores de e-busi¬ 
ness são cobiçadas, e são também uma pausa motivadora e bem-vinda para pessoas da 
área de tecnologia que, em situações contrárias, podem ficar frustradas com o trabalho 
do dia-a-dia em sistemas ou tecnologias mais antigos. 

Enquanto algumas das iniciativas resultam de uma combinação de inspiração, criati¬ 
vidade e estudo das tendências mais modernas da tecnologia, a cultura da Cisco, centra¬ 
lizada no cliente, é soberana. Gerentes de unidades de negócio são agressivos na procura 
de feedhaçk do cliente por meio de vários mecanismos, e usam esse processo de feedbaçk 
para gerar novas iniciativas de e-business. 

Dentro da unidade de negócio existe pouca orientação clara sobre qual porcentagem 
da equipe deve se dedicar a projetos inovadores. As decisões são tomadasindistinta- 
mente, influenciadas pela cultura de assumir riscos, mas limitada pelasnecessidades 
imediatas de atender os clientes, e pela capacidade de atrair contratações de qualidade 
rapidamente. Hartman observa: “A Cisco é uma empresa muito concentrada na execu¬ 
ção de projetos, ciclos de entrega curtos, gerar números, incendiar. Assim, a gerência 
tende a ser muito concentrada no curto prazo. Como alguém pode continuar a fazer 
isso, mas ao mesmo tempo cultivar, catalisar, crescer e integrar idéias de e-business 
inovadoras e criadoras de valor?". 

Assim, quando os chefes de unidades de negócio decidem quanto esforço deve ser alo¬ 
cado para buscar novas iniciativas, tendem a delegar a tecnólogos seniores as decisões 
sobre qual variedade de possíveis projetos deve ser buscada. Os projetos tendem a ser 
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abordados gradativamenie — atribuindo uma equipe de pessoas {5 a 10), esperando ver 
o que elas aprenderam, possivelmente fazendo uma tentativa com um cliente de ponta, 
investindo um pouoo mais etc. Existem poucos esforços, focados nessa direção de cen¬ 
tenas de pessoas, na Cisco; quando existem, normalmente são para tratar de um ponto 
doloroso específico e imediato. (Essa era a situação do começo ao meio dos anos 1990, 
quando a Cisco desenvolveu o CCO para tratar de níveis inaceitáveis de atendimento 
ao cliente.) 

Não existe uma filosofia imutável sobre quando ‘‘desligar da tomada” projetos que 
claramente não estão tendo uma compensação, mas visto que os projetos normalmente 
são apenas financiados por poucos meses a cada vez, esta decisão é revista com frequên¬ 
cia. Instintos gerenciais sobre essa decisão são influenciados pela cultura c também pela 
necessidade de manter os funcionários motivados, pela coerência com a estratégia geral 
da empresa e com o “faro” de uma grande inovação, se houver. Talvez a estrutura de 
remuneração, que se baseia em três métricas — crescimento das vendas, crescimento da 
receita e satisfação do cliente — também forme as decisões gerenciais sobre investir em 
uma nova funcionalidade inovadora de e-husiness. 

Uma Inovação Atual na Cisco 

Os esforços da Cisco na área de plataformas de comércio B2B padronizadas ilustram o 
processo de inovação da empresa. No passado, a Cisco automatizou o processo de com¬ 
pras para seus maiores clientes, desenvolvendo um software personalizado que integra 
os sistemas de compras dos clientes aos sistemas de gerenciamento de pedidos da Cisco. 
Para estender essa funcionalidade a outros clientes, a Cisco, juntamente com um consór¬ 
cio da indústria conhecido por RosettaNet, está desenvolvendo protocolos e plataformas 
que simplificarão este processo e que previnem a necessidade de soluções personalizadas 
(dolorosas e de força bruta). 

A iniciativa partiu da equipe de atendimento ao cliente, que se concentra especifica¬ 
mente em grandes corporações. Esse grupo envolveu um grupo de aconselhamento do 
cliente e a organização de TI para conseguir “tração” suficiente para fazer a iniciativa ir 
adiante. O grupo de TI ajudou a preencher o consórcio RosettaNet com funcionários da 
Cisco, Naturalmente, a iniciativa afeta várias outras partes da organização, particular¬ 
mente os sistemas de fabricação e o financeiro, Como resultado, a equipe de atendimento 
ao cliente precisará vender a iniciativa internamente. O objetivo comum de melhorar a 
satisfação do cliente provavelmente será o foco central em sua abordagem de vendas, 
pois os incentivos de remuneração para os gerentes em toda a organização são vincula¬ 
dos à satisfação do cliente. Se a iniciativa continuar do jeito típico Cisco, o departamento 
de TI assumirá a responsabilidade por amenizar quaisquer conflitos interdepartamen¬ 
tais à medida que o sistema for implementado. 

Breve Análise do Sistema Atual 

Embora o sistema descentralizado, combinado com a ênfase em estar perto do cliente, 
tenha sido incrivelmente bem-sucedida na Cisco até agora, ele não é perfeito. Primeiro, 
à medida que a empresa cresce, ela se torna mais complexa. Grande parte da organiza¬ 
ção é afetada quando novas iniciativas são introduzidas. Um dos desafios principais é 
estar conectado — manter os funcionários de toda a organização cientes das iniciativas 
atuais e das suas ramificações. Além disso, é comum que diferentes unidades de negócio 
busquem iniciativas que sejam substancialmente iguais. Conforme mencionado, confli¬ 
tos ou duplicações são frequentemente solucionados pelo departamento de TI quando 
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várias iniciativas são efetivamente implementadas no site da Cisco. 

Existem também questões sobre os tipos de iniciativas geradas sob o sistema descen¬ 
tralizado. Como elas são frequentemente influenciadas pelo feedhack do cliente, tendem 
as ser graduais e de curto prazo. Não está claro quanto esforço é dedicado à criação de 
iniciativas realmente inovadoras, nem qnal deve ser o nível apropriado de esforço. De 
fato, pela competência da Cisco em identificar, adquirir e integrar empresas pequenas 
com tecnologias inovadoras e funcionários de talento, não fica evidente a necessidade até 
mesmo de buscar oportunidades de inovação na própria empresa. (Parte desta compe¬ 
tência também envolve ouvir o cliente; a idéia de adquirir a Crescendo, ponto de entrada 
da Cisco no mercado de comutação de LAN, veio diretamente de feedhack do cliente.) 

Allred é bastante indiferente à possibilidade de que você pode realmente estar perto 
demais do cliente (“Este é um problema que eu adoraria ter”) e parece enxergar o pro¬ 
blema potencial mais como teórico que como prático* 

Eu acho que se pode argumentar que se a IBM vendesse mainframes a um conjunto de 
pessoas que tivessem tido orientação a mainframe e nunca tivessem conversado com 
ninguém mais, então talvez eles nunca entenderiam que a computação cliente-servidor 
ou peer-to-peer era importante. Eu compreendo isso, mas na minha cabeça, não é realmcnte 
um problema. 

Um problema final é que as iniciativas geradas dentro da unidade de negócio tendem 
a ter escopo pequeno. Não fica claro qual a extensão em que as oportunidades de “espaço 
em branco” estão sendo negligenciadas. Desenvolver projetos entre unidades de negócio 
requer iniciativa extra, mais o envolvimento de executivos seniores, para estabelecer as 
conexões iniciais e orientar a colaboração. À medida que a empresa cresce, isso se torna 
menos provável. Além disso, está ficando óbvio que há oportunidades para desenvolvi¬ 
mento, projeto e engenharia conjunta de novos processos de e-husiness com organizações 
externas, inclusive clientes e parceiros, mas não está claro exatamente como abordar 
essas possibilidades ou como torná-las rotineiras. 

Possíveis Opções para o Futuro 

Claramente, a alternativa ao sistema descentralizado atual ê um tipo de organização 
centralizada que se concentra na inovação. Mas há várias formas nas quais a incorpora¬ 
ção dessa nova organização poderia ser configurada. Por quais atividades especificas ela 
seria responsável? Quem faria parte de sua equipe? Como ela seria financiada? Como 
seria avaliada? Ela pode ser configurada de modo que as eficiências e as oportunidades 
de “espaço em branco”, difíceis de serem visualizadas, sejam capturadas, sem destruir o 
espírito inovador na Cisco ou em sua cultura descentralizada (como a internet)? Perder 
qualquer um dos dois pode ser mais drástico do que obter quaisquer benefícios da cen¬ 
tralização. 

Em nível conceituai, os executivos da Cisco estão trabalhando em pelo menos três 
possibilidades: 

L Uma Equipe de Pesquisa e Treinamento de Tecnologia (“repositório intelectual” cen¬ 
tralizado que estuda tecnologias emergentes e mantém os gerentes de negócio infor¬ 
mados sobre o que logo será possível se realizar) 

2, Uma Equipe de Iniciativa de Engenharia (equipe centralizada de pesquisa e imple¬ 
mentação de tecnologia) 

3. Um Grupo de Capital de Risco Interno (equipe centralizada de análise e financia¬ 
mento de negócios) 

Entretanto, os detalhes específicos ainda não foram definidos. 
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Questões 


1. O que você pensa sobre o modo eomo a Cisco financia novas iniciativas de e-busi- 
ness? 

2. Você acha que a Cisco deveria centralizar todos os aspectos do processo de inova¬ 
ção? Quais das três possibilidades citadas parece ser a mais adequada (ou você pode 
sugerir uma diferente)? Por quê? Como você definiria a constituição específica da nova 
organização? 

3. A Cisco pode medir seus esforços de inovação? Vincular a remuneração a esses esfor¬ 
ços? Em caso afirmativo, como? 



96 


Parte Um O Ambiente do Controle Gerencial 


Caso 2-6 

Nota Tecnológica: 

Produtos de Interconexão de Redes 

Embora o uso de redes de dados tenha se tornado parte da vida cotidiana dos estudan¬ 
tes, poucos entendem o que as empresas que fazem as “entranhas” de grandes redes de 
computadores (Cisco, Juniper, Norfcel, Sycamore dentre outras) real mente produzem. A 
tecnologia não apenas causa confusão às vezes, mas está em evolução constante. Nesta 
nota, você terá conhecimento básico da tecnologia — o suficiente para engajar-se em dis¬ 
cussões de negócios significativas sobre as empresas no setor de interconexão de redes. 
Produtos de interconexão de redes incluem: roteadores, comutadores e pontes. 

O Que os Produtos de Interconexão de Redes Atendem? 

Embora a IBM e a Digital Equipment tenham começado a construir redes de computa¬ 
dores muito antes, o amadurecimento do setor de interconexão de redes coincidiu com 
a revolução do PC no inicio da década de 1980. Fornecendo conexões eletrônicas entre 
um conjunto de computadores e periféricos, as redes locais (LANs, Local Area Networks) 
permitem que uma comunidade de usuários de PC enviem e-mails e compartilhem re¬ 
cursos, como arquivos, impressoras, modems e outros periféricos. 

Embora o envio de e-mail e o compartilhamento de arquivos sejam óbvios hoje em 
dia, nem sempre foi assim, Com o crescimento da dependência de computadores e LANs, 
também aumentou a demanda por uma forma de compartilhar informações de uma rede 
para outra, independentemente do fabricante. Produtos de interconexão de redes foram 
criados para atender essa necessidade. 


O Que Preciso Saber Sobre Esses Dispositivos? 

Se você simplesmente visualizar grandes caixas de metal ou plástico com montes de fios 
entrando e saindo delas, já é um bom começo. Em termos gerais, produtos de intercone¬ 
xão de redes são diferenciados princípalmente em termos de velocidade e confiabilidade. 
Além disso, como é necessário um nível significativo de capacitação para projetar uma 
rede ou personalizar e configurar um produto de interconexão de redes, o atendimento 
com qualidade também é um diferencial crítico, 

Embora a velocidade na qual um produto de interconexão em rede pode receber e 
retransmitir pacotes de dados seja importante, o desempenho de uma rede (ou conexão 
entre redes) como um todo também depende da “inteligência” desses produtos de in¬ 
terconexão de redes. Produtos de interconexão de redes “inteligentes" realizam tarefas 
como monitorar o tráfego da rede e imaginar quais das várias rotas disponíveis são mais 
rápidas antes de enviar uma mensagem. Produtos de interconexão de redes menos inte¬ 
ligentes simplesmente ^passam o serviço adiante”* 

Os dados podem viajar do ponto A para o ponto B por quatro meios diferentes, descri¬ 
tos a seguir. Velocidade, ou largura de banda, é o atributo mais crítico para cada meio de 


Esta nota foi escrita pelo professor Phil Anderson, professor Vijay Govindarajan, professor Chris Trimble e a 
assistente de pesquisa Katrina Veerman (T'Q1), da Tuck Schooi of Business em DarLmcujth College, 
©Administradores em DarttnouUi College. 
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transmissão. Largura de banda é definida como a quantidade de dados que pode ser trans¬ 
mitida em um determinado período de tempo, em geral expresso em bits por segundo. 

1. Cabo de par trançado é simplesmente o fio telefbnico de cobre, o meio usado por pra¬ 
ticamente todas as linhas telefônicas residenciais. Em relação a outros meios, as des¬ 
vantagens do fio de cobre incluem interferência e atenuação (o sinal perde força ao 
longo de grandes distâncias)* Á vantagem, logicamente, é que já está instalado* Ins¬ 
talar novo cabeamento em residências é uma proposta extremamente cara. Como a 
infra-estrutura da rede telefônica original foi projetada para lidar apenas com sinais 
de áudio analógicos, as transmissões de dados digitais sobre conexões de par tran¬ 
çado devem ser convertidas para sinais analógicos e devidamente decodificadas por 
modems. Como resultado desse processo de conversão de sinal, a largura de banda 
é limitada, mais freqüentemente a 56K bps, Uma tecnologia mais nova, a Linha de 
Assinante Digital (DSL, Digital Subscriber Line), traz larguras de banda maiores 
(melhoria de ató 100 vezes) para conexões de par trançado, eliminando a necessidade 
de qualquer conversão digital para analógico. Fazer a atualização dos comutadores 
nas redes telefônicas para lidar com DSL é um grande investimento para as compa¬ 
nhias telefônicas. 

2. Cabo coaxial, que é usado para levar a TV a cabo para as casas, pode ser usado em 
redes de dados com larguras de banda de velocidade de aproximadamente 20 vezes 
a velocidade dos modems. Como no caso do cabeamento de par trançado, é uma base 
instalada muito grande. Em comparação com o cabo de fibra óptica, sua instalação é 
mais econômica. 

3. Cabo de fibra óptica, ou cabo óptico, é o meio de transporte mais caro, mas também 
o mais rápido e mais confiável. Empresas como Levei 3, Qwest e Williams gastaram 
bilhões de dólares passando cabos de fibra óptica fabricados por Lucent, Corning, 
Pirelli e outras empresas, A maioria dos cabos de fibra óptica foi instalada em áreas 
densamente povoadas e em conexões de longa distância no núcleo de redes prin¬ 
cipais. Em áreas rurais, esse processo ainda e muito dispendioso. Na maioria das 
redes atuais que utilizam fibra óptica, os dados são convertidos dc sinais elétricos 
em pulsos de luz e decodificados para sinais elétricos novamente dentro de cada 
comutador, Este processo de conversão óptica-elé trica ê um gargalo. Estão sendo 
desenvolvidas novas tecnologias que permitirão a comutação totalmente óptica e 
eliminarão esse gargalo. 

4. As tecnologias sem fio enviam dados pela atmosfera, em vez de transmiti-los por fio. 


Capítulo 


Comportamento nas 
Organizações 

Os sistemas de controle gerencial influenciam o comportamento humano. Os bons sis¬ 
temas de controle gerencial influenciam o comportamento de modo a alinhã-lo com as 
metas; isto é, asseguram que as ações individuais, tomadas para atingir metas pessoais, 
também ajudem a cumprir as metas da organização. 

Iniciamos este capítulo explicando o conceito de alinhamento de metas, descrevendo 
de que maneira é afetado tanto por ações informais quanto por sistemas formais. Os sis¬ 
temas formais podem ser divididos em duas categorias; “regras”, definidas amplamente, 
e métodos sistemáticos para planejamento e manutenção de controle. 

Diferentes estruturas são utilizadas para implementar estratégias em vários tipos 
de organizações; um sistema de controle gerencial efetivo deve ser planejado para se 
ajustar à esta estrutura particular 

Na seção final deste capítulo, descrevemos o papel do co ntroller — a pessoa responsá¬ 
vel pelo projeto e pela operação do sistema de controle gerencial. 


Alinhamento de Metas 


A alta administração quer que a organização alcance suas metas. Porém, os membros 
individuais da organização têm suas préprias metas pessoais, que não necessariamente 
estão em consonância com as da organização. O propésito central de um sistema de con¬ 
trole gerencial, então, é garantir (enquanto for factível) um alto nível do que se chama 
“alinhamento de metas”. Em um processo alinhado às metas, as ações que os indivíduos 
são incentivados a tomar ; em visível conformidade com seu próprio interesse , também 
são do maior interesse para a organização. 

Obviamente, no nosso mundo imperfeito, não há um alinhamento completo entre 
metas individuais e organizacionais — senão pelo fato dos participantes individuais 
comumente desejarem obter o máximo de recompensa possível enquanto a organização 
continua sustentando que os salários só podem aumentar se os lucros não forem afeta¬ 
dos negativamente, por exemplo. 

Um sistema de controle adequado irá pelo menos desencorajar os indivíduos a atuar 
contra os interesses primordiais da organização. Por exemplo, se o sistema enfatiza a 
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redução de custos, e um gerente resolve reduzir os custos em detrimento da qualidade, 
ou os reduz em sua própria unidade impondo um aumento mais que compensador para 
outra unidade, percebe-se que o gerente de fato foi motivado, mas na direção errada. 

Na avaliação de qualquer prática de controle gerencial, as duas perguntas mais im¬ 
portantes a Fazer são: 

1. Que ações motivam as pessoas a determinar seus interesses pessoais? 

2. Estas ações são do maior interesse para a organização? 

Fatores Informais que Influenciam o Alinhamento de Metas 


Ambos os sistemas, formais e informais, influenciam o comportamento humano nas or¬ 
ganizações; consequentemente, afetam o grau em que o alinhamento de metas pode 
ser atingido. Este livro se preocupa principalmente com os sistemas de controle formal 
— planos estratégicos, orçamentos e relatórios. Mas é importante para os projetistas de 
sistemas formais levarem em conta processos informais, como ética do trabalho, estilo de 
gestão e cultura, porque para implementar estratégias organizacionais, efetivamente, 
os mecanismos formais precisam estar em consonância com os informais. Assim, antes 
de discutir o sistema formal, descreveremos as forças informais internas e externas que 
exercem papel fundamental na obtenção do alinhamento de metas. 

Fatores Externos 

Fatores externos são normas de comportamento desejável que existem na sociedade na 
qual a organização se insere. Tàis normas incluem um conjunto de atitudes, freqüente- 
mente referidas na coletividade como ética do trabalho^ que se manifesta na lealdade 
dos empregados à organização, em sua diligência, espírito e orgulho de realizar um bom 
trabalho (mais do que simplesmente trabalhar muito). Algumas dessas atitudes são 
locais — isto ê, especificas da cidade ou região na qual a organização efetua seu traba¬ 
lho. Ao incentivarem empresas a vir para sua cidade ou estado, as câmaras de comércio 
e outras organizações promocionais costumam argumentar que sua localidade dispõe 
de uma força de trabalho leal e diligente. Outras atitudes e normas são especificas de 
determinadas industrias. A indústria de estradas de ferro, por exemplo, têm normas 
diferentes das normas da indústria aeronáutica. Algumas outras são nacionais; alguns 
países, como índia e China, possuem excelente reputação em ética do trabalho. 

Exemplo» O Vale do Silício — um trecho de aproximadamente 50 km de comprimento 
e 1Q km de largura no nordeste da Califórnia -— é uma das maiores fontes de geração 
de novos negócios e riqueza para a economia norte-americana. O Vale atraí pessoas com 
características comuna: espírito empreendedor, zelo pelo trabalho árduo, grande ambição, 
e uma preferência por ambientes de trabalho informal. No decorrer dos últimos 50 anos, □ 

Vale do Silício criou empresas como Hewlett-Packard (HP), Microsoft, Apple Computer, Sun 
Mycresystems, Oracle, Cisco Systems e Intel. Mesmo após o mais recente ciclo de apogeu e 
queda, as empresas mais antigas e os sobreviventes “ponte.cum H têm mantido a reputação 
do Vale do Silício como centro de inovação tecnológica. 1 


1 LEVY, Steven; STONE, Brad. Silicon Valley reboots, Nemweek, 25 mar. 2002, p. 42. 
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Fatores Internos 

Cultura 

O fator interno mais importante é a própria cultura da organização — as crenças comuns, 
valores compartilhados, normas de comportamento e suposições implicitamente aceitas 
e explicitamente manifestadas pela organização. As normas culturais são extremamente 
relevantes, pois explicam como duas organizações, com sistemas de controle gerencial 
formalmente idênticos, podem apresentar variações em termos de controle efetivo. 

Exemplo* A JohiiBon & Johnson (J&J) dispõe de uma forte cultura empresarial, 
exemplificada pelo credo da empresa (veja o Quadra 3*1). Não ê passível entender 
complctamcnte o efeito dos sistemas de controle formal da J&J sem considerar a influência 
exercida por esse credo no comportamento de seus funcionários. Isso ficou demonstrado 
durante a crise do l^lenol, em 1932. Após ingerirem cápsulas envenenadas de Tylenol, sete 
pessoas morreram. A J&J retirou todas as cápsulas do medicamento do mercado norte- 
americano; embora todas as que estavam envenenadas tivessem sido vendidas em Chicago, 
a adulteração ocorrera fera das dependências da J&J, e o indivíduo responsável não era 
funcionário da empresa, A J&J também, conduziu uma massiva campanha publicitária para 
informar aos profissionais de saude e ao público os passos que estava tomando para prevenir 
episódios futuros de adulteração. Ao todo, a empresa gastou mais de US$ 100 milhões em 
resposta à crise do lyicnol. Os trabalhadores da J&J sustentam que suas ações, durante 
o período de crise, derivaram da forte crença no credo da empresa, que enfatiza a sua 
responsabilidade com o público independeniemente de qualquer impacto potencial mente 
negativo nos lucros a curto prazo. 2 

A cultura de uma companhia geral mente permanece inalterada por muitos anos, 
Certas práticas tornam-se rituais, executados quase que automaticamente porque % 
desse jeito que as coisas são feitas aqui”. Outras são um tabu (“não fazemos isso aqui”), 
embora ninguém consiga lembrar a razão. A cultura organizacional é também forte- 
mente influenciada pela personalidade e pelas diretrizes do Diretor Executivo (CEO), 
e por aquelas de gerentes de nível mais baixo em relação às áreas que controlam. Se a 
organização e sindicalizada, as regras e normas aceitas pelo sindicato exercem grande 
influência na cultura da organização. Tentativas de mudança nas práticas quase sempre 
encontram resistência, e quanto maior e mais madura a organização, maior também é 
a resistência. 

Estila de Gestão 

O fator interno que provavelmente exerce maior impacto sobre o controle gerencial é 
o estilo da gestão. Em gerai, as atitudes dos subordinados refletem aquilo que estes 
percebem a respeito das atitudes de seus superiores, as quais, por sua vez, se originam 
esscncialmente da figura do Diretor Executivo (este é outro jeito de dizer que “uma ins¬ 
tituição é a sombra aumentada de um homem”). 3 

Existem gerentes de todas as “formas e tamanhos”. Alguns são carismáticos e ex¬ 
pansivos; outros, menos entusiasmados. Alguns gastam muito tempo observando e con¬ 
versando com pessoas (“administração peripatética' 7 ); outros depositam fortemente sua 
confiança em relatórios escritos. 


Johnson St Johnson (A), caso preparado pelo professor Francis J, Ag ui lar, Harvard Business School, 
caso 384-053,. 

1 EMERSON, Ralph Waldo, Self-Retiance, 1841. 


Capítulo 3- Comportamento nas OrganÍ 2 açòejt 101 


BOX 3.1 
Nosso Credo 

Johnson & Johnson 


Cremos que nossa, responsabilidade primordial é com os 
médicos, enfermeiras e pacientes, mães e todos os outros 
que utilizam nossos produtos e serviços. 

Para satisfazer as necessidades de nossos clientes, 
tudo que fizermos precisa ser de alta qualidade. 

Precisamos lutar constantemente para reduzir nossos 
custos, afim de manter os preços razoáveis. 

Os pedidos dos clientes precisam ser atendidos pron¬ 
tamente e de maneira precisa. 

Nossos fornecedores e distribuidores precisam ter a 

oportunidade de obter um lucro justo. 

Somos responsáveis por nossos funcionários e pelos 
homens e mulheres que trabalham conosco por todo o 
mundo. 

Todos precisam ser vistos como indivíduos. 

Precisamos respeitar sua dignidade e reconhecer seu 

mérito. 

Essas pessoas precisam sentir segurança em seu tra¬ 
balho. 

A recompensa deve ser justa e adequada, e as condi¬ 

ções de trabalho harmoniosas, ordenadas e seguras. 

Os funcionários devem se sentir â vontade para fazer 

sugestões e reclamações. 

Fonte: Relatório Anual 2005. johnson & jahnson. 


Deve haver oportunidades iguais de emprego, desen¬ 
volvimento e promoção para todos que são qualificados. 

Precisamos desenvolver uma gestão competente, com 
ações justas e éticas. 

Somos responsáveis pelas comunidades nas quais vive- 
mos e trabalhamos, e também pela comunidade mundial. 

Precisamos ser bons cidadãos — apoiar bons traba¬ 
lhos e atos de caridade e sustentar nossa cota justa de 
tributos. 

Precisamos estimular o desenvolvimento cívico e as 
melhorias na saúde e na educação. 

Precisamos manter em ordem a propriedade que 
temos o privilégio de utilizar, protegendo o ambiente e 
os recursos naturais. 

Nossa responsabilidade última é com nossos acionistas. 

Os negócios precisam gerar lucros sólidos. 

Precisamos explorar novas idéias. 

Devemos realizar pesquisas, desenvolver programas 
de inovação e pagar por erros cometidos. 

Precisamos adquirir novos equipamentos, prover 
novas instalações e lançar novos produtos. 

Reservas devem ser criadas para superar períodos de 
adversidade, 

Quando operamos de acordo com estes princípios, es¬ 
peramos dos acionistas um retomo justo. 


Exemplo» Quando RcginaLd Jones foi nomeado Diretor Executivo (CEO) da General 
Electric no começo dos anos 1970, esta era uma grande empresa multilndustrial que 
obtinha desempenho favorável em uma série de mercados maduros. Mas a empresa tinha 
problemas: um escândalo de fixação de preços que mandou vários executivos para a cadeia, 
aliado à profunda derrota e subsequente recuo da GE no mercado de mainfromes. O estilo 
de gestão dc Joncs era adequado para levar mais disciplina à empresa, Jones era formal, 
digno, refinado, brilhante e ao mesmo tempo disposto c capaz dc delegar amplamcnte a 
autoridade. Instituiu o planejamento estratégico formal e construiu uma das primeiras 
unidades de planejamento estratégico em uma grande corporação.' 1 

Em 198Q, quando Jones se aposentou, a direção da GE selecionou proposital mente 
Jack Welch, que possuía um estilo de gestão bastante distinto, para sucedê-lo. Welch era 
franco, impaciente, informal; cm suma, um empreendedor. Tais qualidades se ajustavam 
bem à era dc crescimento representada pelos anos 1980 e 1990. As ações empreendidas 


* LAMB, Robert E, CEOs for th Es season, 4rmss lhe Büútd, a br. 1987, p. 34-41. 
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por Welch enLre 1981 e 1999 — inega-aquísíçoes, o deslocamento da manufatura para 
os serviços, a rápida globalização para Europa e Ásia, a implementação do conceitos como 
exercício e qualidade scís sigma, a integração da internet cm todos os negócios da empresa 
— colocaram a General Electric cm uma trajetória dc crescimento sólida/' Durante esse 
período, ae vendae da GE quadruplicaram, de US$ 27 bilhõea em 1981 para US$ 101 bilhões 
em 1998, enquanto que os lucros sex tupi Lear um, indo de U S $ 1,6 bilhão em 1981 para 9,2 
bilhões em 1998. O preço das ações cresceu 3.100%, de US$ 4,20 em março de 1981 para 
US$ 113,75 em novembro de 1999 — o triplo do aumento na ÊS&P 500 (> Standard <fe PooKí 
500) do mesmo período. 

Em 2001, quando Jack Wclch se aposentou após vinte anos no poder, Jcff Immelt foi 
escolhido o novo presidente e Diretor Executivo (CEO). Immelt é visto como um líder 
confiante, amigável e agradável, com histórico comprovado em uma série de negócios da GE, 
Onde Welch era temido no interior da GE, Immelt á adorado. Ele planeja deler-ae sobre o 
uso da tecnologia, a orientação ao cliente, o mix de negócios e a diversidade gerencial da GE 
para trazer avanços à empresa mais valiosa do mundo/ 

AGE tem a merecida reputação dc produzir excelentes gestores dc negócios que, embora 
possuam estilos bastantes diferentes, têm em comum a habilidade de liderar cem êxito. 

A Organização Informal 

As linhas de um organograma representam as relações formais — ou seja, a autoridade 
oficial e as responsabilidades — de cada gerente. O diagrama pode mostrar, por exemplo, 
que o gerente de produção da Divisão À reporta-se ao gerente geral da mesma divisão. 
No entanto, no cumprimento de suas responsabilidades, o gerente de produção da Di¬ 
visão A na verdade se comunica com muitos outros membros da organização, bem como 
com outros gerentes e unidades de suporte, com a própria matriz ou simplesmente com 
amigos ou conhecidos* Em situações extremas, com todas as outras fontes de comunica¬ 
ção disponíveis, o gerente de produção pode não prestar a devida atenção às mensagens 
enviadas pelo gerente geral; é bastante pTovável que isto ocorra quando o gerente de 
produção é avaliado mais pela sua eficiência produtiva que por seu desempenho global. 
As realidades do processo de controle gerencial não podem ser compreendidas sem que 
se reconheça a importância das relações constituintes da organização informal 

Percfpçâa e Comunicação 

No decorrer dos trabalhos para atingir as metas da organização* os gerentes de operação 
devem saber quais são essas metas e que ações precisam supostamente tomar para ah 
cançádas. Recebem tais informações por meio de diferentes canais* tanto formais (como 
orçamentos e outros documentos oficiais) quanto informais (conversas). Apesar desse 
leque de canais, nem sempre fica muito claro o que a alta administração deseja que seja 
feito. Uma organização é uma entidade complexa, e as ações que deveriam ser tomadas 
por cada parte para fomentar as metas comuns não podem ser expostas com total cla¬ 
reza nem mesmo na melhor das circunstâncias. 

Além disso, as mensagens recebidas das diversas fontes podem entrar em conflito 
umas com as outras, ou mesmo estar as diferentes interpretações. Por exemplo, o meca¬ 
nismo orçamentário pode passar a impressão de que se espera dos gerentes os maiores 
lucros possíveis em um determinado ano, quando na verdade a alta administração não 
deseja que eles economizem em manutenção ou treinamento de funcionários porque tais 
atividades, embora aumentem os lucros em curto prazo, podem reduzir a rentabilidade 


S 5TEWART, Thomas A, 5ee Jack run Europe, Fortune , 27 set. 1999, p. 1 24-1 36, 

*ÊRADY, Díane. His own man, BusioessWeek f 1 9 set, 2001* p. 78. USÉ£M, jerry. Meet J da man, FortUfie, 8 jan T 
2001, p. 102. 
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futura. As informações que os gerentes operacionais recebem, em relação ao que devem 
fazer, são muito mais obscuras que aquelas que a fornalha recebe do termostato no sis¬ 
tema simples descrito no Capítulo I. 


O Sistema de Controle Formal 


Os fatores informais discutidos acima exercem grande influência na eficácia do sis¬ 
tema de controle de uma organização, A outra influência primordial são os sistemas 
formais. Estes sistemas podem ser classificados em dois tipos: (1) o próprio sistema de 
controle gerenciai* que constitui a matéria principal deste livro; e (2) as regras descri¬ 
tas nesta seção. 

Regras 

Usamos abreviadamente a palavra regras para todos os tipos de instruções formais e 
controles* incluindo instruções vigentes, descrição de trabalhos, procedimentos opera¬ 
cionais padrão, manuais e princípios éticos. As regras variam das mais triviais (por 
exemplo* clipes de papel serão distribuídos apenas com o envio de requisições assinadas) 
às mais importantes (dispêndios de capital superiores a US$ 5 milhões precisam ser 
aprovados pela diretoria), Diferentemente das diretivas implícitas nos valores orça¬ 
mentários, que podem variar de um mês para o outro, a maioria das regras fica em vigor 
indefinidamente; até acontece de serem modificadas, mas é raro. 

Algumas regras são guias; isto é, permite-se e, na verdade, espera-se, que os mem¬ 
bros da organização se afastem delas, seja em situações específicas, seja quando seu me¬ 
lhor julgamento indicar que esse afastamento favorecerá os interesses primordiais da 
organização. Por exemplo, mesmo existindo uma regra que especifique os critérios para 
a expansão de crédito aos clientes, o gerente pode aprovar o crédito para um consumidor 
que atualmente não se encaixa nesses critérios, mas que fora valioso para a empresa 
no passado e que provavelmente o será mais uma vez. Tais afastamentos das regras, 
entretanto, podem demandar permissão de uma autoridade superior. 

Algumas regras são condições positivas a respeito de ações que devem ser tomadas 
(como exercícios de simulação de incêndio em intervalos prescritos). Outras são proibi¬ 
ções contra ações antiéticas, ilegais ou indesejáveis. Por fim, há regras que não deve¬ 
riam ser quebradas em nenhum momento: uma que proibisse o pagamento- de propina, 
por exemplo, ou outra que determina que pilotos de avião não poderiam decolar sem 
permissão do controlador de trafego aéreo. 

Alguns tipos específicos de regras são listados a seguir. 

Controles Físicos 

Seguranças, armazéns trancados, porões, senhas de computador* vigilância televisiva e 
outros controles físicos podem integrar uma estrutura de controle. 

Manuais 

As decisões sobre que regras deveriam ser escritas em um manual, quais deveriam ser 
consideradas mais diretrizes que decretos, quanta liberdade de ação deve ser permi¬ 
tida, e muitas outras considerações, envolvem uma grande parcela de discernimento. 


'Para uma compreensão completa deste tópico, veja Kenneth A. Merchant, Contrai in business organUations. 
Marshfield, MA: Pitman, 1985. 
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Em organizações burocráticas, os manuais são mais detalhados que em outras or¬ 
ganizações; grandes organizações possuem mais manuais e regras que as pequenas; 
organizações centralizadas os têm em maior número que as descentralizadas; e organi¬ 
zações com unidades geograficamente dispersas que executam funções parecidas (como 
as redes de restaurantes fast-food) têm mais manuais e regras que as organizações 
concentradas em uma mesma área, 

Com o passar do tempo, algumas regras são superadas. Assim, manuais e outros 
conjuntos de regras devem ser periodicamente reexaminados para garantir que eles 
ainda estejam em consonância com os desejos da atual alta administração, Na pressão 
das atividades diárias, tal necessidade é constantemente negligenciada e, neste caso, 
os manuais provavelmente incluirão regras para práticas obsoletas e situações que não 
existem mais. Permitir a permanência dessas regras é enfraquecer a validade do ma¬ 
nual como um todo. 

Meios de Proteção do Sistema 

Vários meios de proteção são construídos no interior do sistema de processamento infor¬ 
mado nal, para garantir que o fluxo de informações pelo sistema seja preciso e prevenir 
(ou ao menos minimizar) qualquer espécie de fraude. Incluem os seguintes: cruzamento 
detalhado de totais, requisição de assinaturas e outras evidências que demonstrem a 
autorização de uma transação, distribuição de responsabilidades, contagem frequente 
de dinheiro e outros ativos portáteis, e uma série de outros procedimentos descritos em 
textos sobre auditoria. Também se incluem aqui as verificações de sistema efetuadas por 
auditores internos e externos. 

Sistemas de Controle de Tarefas 

No Capítulo 1, definimos controle de tarefas como o processo que assegura que determi¬ 
nadas tarefas sejam realizadas de modo eficaz. Muitas dessas tarefas são controladas 
por regras. Se uma tarefa é mecanizada, o próprio sistema automatizado fornece o con¬ 
trole. Os sistemas de controle de tarefas estão além do escopo deste livro. 

Processo de Controle Formal 

O Quadro 3.1 é um esboço de processo de controle gerencial formal (incluindo aspectos 
que discutiremos nos capítulos indicados em cada item). Um plano estratégico imple¬ 
menta as metas e estratégias da organização. Tbda informação disponível é utilizada 
nesse plano. O plano estratégico ê convertido em um orçamento anual que se concentra 
nas receitas e despesas planejadas individualmente para os centros de responsabilidade. 
Tais centros também são guiados por regras e outras informações formais. Executam 
as operações que lhes são designadas, e seus resultados são medidos e reportados. Os 
resultados efetivos são comparados àqueles orçados, para determinar se o desempenho 
foi satisfatório. Em caso positivo, o centro de responsabilidade recebe um feedback em 
forma de elogios ou outro tipo de recompensa. Se foi insatisfatório, o feedback aponta 
para uma ação corretiva no interior do centro e uma possível revisão do plano. O esboço 
no Quadro 3.1 é válido apenas como generalização. Conforme demonstraremos em capí¬ 
tulos posteriores, o processo de controle formal é muito menos objetivo na prática do que 
este esboço indica. 
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QUADRO 3,1 O Processo de Controle Formal 



de feedback 


Kini. 


NAo 


Tipos de Organizações 

A estratégia de uma empresa exerce influência centra! na sua estrutura. O tipo de estru¬ 
tura, por sua vez, influencia o projeto dos sistemas de controle gerencial da organização. 
Embora as organizações variem muito em relação a tamanhos e formas, suas estruturas 
podem ser agrupadas em três categorias gerais: 

1. Uma estrutura funcional, em que cada gerente é responsável por uma função es¬ 
pecífica, tal como produção ou marketing. 

2. Uma estrutura em unidades de negócio, em que os gerentes de unidades de 
negócio são responsáveis pela maioria das atividades em sua unidade particular, 
que funciona como parte semi-independente da empresa, 

3. Uma estrutura matriz, em que as unidades funcionais têm responsabilidades 
mútuas. 

Organogramas abreviados para cada tipo de organização estão no Quadro 3.2. A 
discussão aqui se limita às estruturas funcionais e de unidade de negócio; organizações - 
matriz são tratadas no Capítulo 16. 

Organizações Funcionais 

A racionalidade para a forma funcional da organização envolve a noção de se ter um 
gerente que leve conhecimentos especializados para sustentar decisões relativas a uma 
função especifica, em contraste com o gerente geral, a quem falta esse tipo de conheci¬ 
mento. Um habilidoso gerente de marketing e um capacitado gerente de produção pro¬ 
vavelmente tomariam decisões mais corretas em suas respectivas áreas que um gerente 
responsável por ambas as funções. Além disso, o especialista qualificado deveria ser 
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QUADRO 3.2 
Tipos de 
Organizaç õ es 


A. Or pini/a^ay Fvmciiinal 



E5, UrjíâniíAçao de Unidade de Negocio 



C. ÜrgsniizoçãoondtrLz 



capaz de supervisionar os trabalhadores da mesma função, melhor que o generalista, 
assim como os versados gerentes de nível superior deveriam executar uma supervisão 
mais substanciada acerca dos gerentes de nível inferior que ocupam funções idênticas 
ou similares. Assim, uma vantagem importante da estrutura funcional é a eficiência. 
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Há várias desvantagens em adotar uma estrutura funcional. Primeira, em uma orga¬ 
nização funcional não há como determinar de maneira inequívoca a eficácia dos geren¬ 
tes funcionais separadamente (como os gerentes de marketing e de produção), porque 
cada função contribui conjuntamente para o produto final da organização. Logo* não há 
como medir com que fração de lucro cada uma contribuiu. Da mesma maneira, em níveis 
inferiores da organização, não é possível determinar que fatia de lucros foi gerada pelos 
vários departamentos de produção, de engenharia de produto e pela equipe de vendas. 

Em segundo lugar, se a organização é composta por gerentes de função que se repor¬ 
tam a gerentes de nível superior da mesma função* os quais, por sua vez, se reportam a 
gerentes de nível ainda maior naquela função, uma disputa entre gerentes de diferentes 
funções só pode ser resolvida no topo da hierarquia, embora possa ter se originado em 
um nível organizacional muito mais baixo, Por exemplo, o departamento de marketing 
pode querer satisfazer a necessidade de seu cliente por certa quantia de produto, mesmo 
que isso demande horas extras de trabalho do departamento de manufatura — cujo 
custo o departamento de manufatura possivelmente não consiga agregar. ^teoricamente, 
tal disputa deveria ser travada na matriz, ainda que envolva apenas uma sucursal de 
vendas e um pequeno departamento de uma única instalação fabril, Expor o problema 
aos vários níveis da organização e então comunicar a decisão até o nível inferior em que 
se originou pode ser algo frustrante e demorado. 

Em terceiro lugar, estruturas funcionais são inadequadas para uma empresa com 
produtos e mercados diversificados. 

Exemplo. Em 2005, a Deere &. Co. organizava-se em quatro unidades de negócio: 
Equipamentos para Agricultura (tratores, colhcitadeíras, máquinas combinadas 
etc. voltados a fazendeiros), Equipamentos de Construção (escavadoras mecânicas, 
retroescavadeiras, escavadeiras etc. T direcionados a empreiteiros da área de construção). 
Equipamentos de Consumo (cortadores de grama, máquinas para remoção de neve etc., 
voltados ao uso doméstico), e Crédito (uma unidade que financiava os equipamentos 
adquiridos). Em vista da diversidade de produtos e segmentos de clientes servidos pela 
empresa, a Deere & Co. nunca poderia adotar uma estrutura funcional. 

Finalmente, cabe dizer que as organizações funcionais tendem a criar “silos 1 ’ para 
cada função, o que evita a coordenação interfuncional em áreas como a de desenvolvi¬ 
mento de novos produtos. Esse problema pode mr diminuído caso a estrutura vertical 
funciona! seja suplementada por processos laterais interfuncionais, como a rotação de 
trabalho multifuncional e as recompensas baseadas no trabalho em equipe. 

Exemplos. Na Boeing, houve uma época em que os engenheiros de design trabalhavam 
independentemente do pessoal operacional c de produção, aqueles que efetivamente 
construíam o avião. “Aqui está", diriam os designers . “Agora construam.” O resultado 
disse foram projetos altamcnte custosos e difíceis de realizar. A Boeing rompeu tais 
hierarquias funcionais criando “equipes de design-build”* compostas por membros das mais 
distintas funções (o projeto 777 utilizou exclusiva mente essas equipes de design-buüd). 

Esta abordagem em equipes permitiu uma comunicação direta entre os encarregados de 
produção c os engenheiros, resultando cm um modelo de construção inovativo e eficiente que 
rapidamente se tornou padrão para a indústria. a 

ÀGlaxo Wellcome, maior comerciante de produtos farmacêuticos do mundo, percebeu 
que faltava a seus cientistas uma sensibilidade para os negócios. Assim, migrou dc uma 


•N.R.T.] Design-build (ou design/buifd, abrevia damente D-B ou D/B) ê um sistema de envio de projetos de 
construção utilizado para reduzir o tempo de envio de um projeto por meio do entrecruzamento entre as 
fases de esboço e construção do projeto- 

È LUBOVE, Seth. Destroyinq the otd hierardhies, Forbes, 3 jun. 1996, p. 62-71. 
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estrutura hierárquica funcional para uma estrutura em "equipes terapêuticas estraLéxicas’ 1 
formadas por cientistas c gerentes de negócios* em um esforço em aproximar os dois lados 
de eua operação. 9 

Unidades de Negócio 

A forma de organização em uma unidade de negócio é desenvolvida para resolver pro¬ 
blemas inerentes à estrutura funcional* Uma unidade de negócio * também chamada 
divisão r ê responsável por todas as funções envolvidas na produção e no marketing de 
uma linha de produto específica. Os gerentes das unidades de negócio atuam quase 
como se suas unidades fossem empresas à parte, São responsáveis por planejar e coor¬ 
denar separadamente o trabalho das funções — garantindo* por exemplo* que os planos 
do departamento de marketing sejam coerentes com as capacidades de produção —* e 
por resolver as disputas que suijam entre estas funções. Seu desempenho é medido de 
acordo com a rentabilidade da unidade de negócio* Este é um critério valido porque o 
lucro reflete tanto as atividades de marketing quanto as de produção. 

Exemplo, Aà unidades de negócio da Nabisco utilizavam diferentes sistemas de distribuição 
para diferentes produtos. Por exemplo, a unidade de bíacoitos tinha ôeus próprios caminhões 
e vendedores para entrega direta às prateleiras dos varejistas — uma abordagem custosa, 
mas que a gestão acreditava ser justificável em termos de melhoria das relações com e 
cliente o do controle mais preciso do inventário do lojas e vendas. 10 

Embora os gerentes das unidades de negócio gozem do ampla autoridade em suas uni¬ 
dades* a matriz lhes reserva algumas prerrogativas básicas. A matriz é minimamente 
responsável pela obtenção de fundos para a empresa como um todo, e pela alocação 
destes fundos às várias unidades de negócio de acordo com a determinação do melhor 
uso. Também aprova orçamentos e avalia o desempenho dos gerentes de unidade, deter¬ 
mina sua compensação ou, de acordo com a situação, elimina-a. Por fim, estabelece o “al¬ 
var á* de cada unidade de negócio — isto é, as linhas de produto que lhes são permitidas 
produzir e comercializar e/ou o território geográfico no qual pode operar e* ocasiona 1- 
mente, os clientes a quem pode vender. 

A matriz também estabelece diretrizes para toda a empresa que* dependendo do Di¬ 
retor Executivo podem ser poucas e de caráter geral* ou então codificadas em vários o 
volumosos manuais. As equipes de escritório da matriz podem auxiliar as unidades de 
negócio nas atividades de produção e marketing, e em áreas específicas como recursos 
humanos, assuntos legaís, relações públicas* tesouraria e controle. Essas funções de¬ 
sempenhadas pela matriz são cruciais; sem elas, as unidades de negócio funcionariam 
bem melhor se fossem empresas à parte. 

Uma vantagem da forma de organização em unidade de negócio é que ela produz 
um campo de provas em administração geral. O gerente da unidade de negócio deveria 
demonstrar o mesmo espírito empresarial que caracteriza o Diretor Executivo de uma 
empresa independente. 

Outra vantagem desse tipo de estrutura é que, em razão da unidade de negócio estar 
mais próxima do mercado que a matriz, seu gerente é capaz de tomar decisões mais 
sensatas a respeito da produção e do marketing, com o todo da unidade podendo reagir 
mais rapidamente ao se deparar com ameaças ou novas oportunidades* 

Contrabalançando essas vantagens, está a possibilidade de cada equipe da unidade 
de negócio poder duplicar algum trabalho que em uma organização funcional seria feito 


'EVANS, ftichard. A giant batfles its drug dependency, Fortune, S ago. 1996, p. 88-92. 
m BGNGIGRNO, Lorí. It's put up or shut up time, BLrsàKJsMfeefe, fi juí. 199ó, p. 1 00-101. 
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na matriz. O gerente da unidade de negócio é supostamente um generalista, mas seus 
subordinados são especialistas funcionais que precisam lidar com muitos dos mesmos 
problemas apontados por especialistas, tanto na matriz quanto em outras unidades de 
negócio. Em alguns casos, as várias camadas da equipe da unidade de negócio podem 
custar mais que o valor ganho pela divisionalização. Alem disso, é raro encontrar es¬ 
pecialistas habilidosos em certas funções, e cada unidade de negócio atuando indivi¬ 
dualmente pode não atrair pessoal qualificado. Tais problemas podem ser atenuados 
se a organização em unidades de negócio for suplementada por determinados peritos 
funcionais centralizados. 

Exemplo, No grupo dc aviação comercial da Boeing, o design e a manufatura de aviões 
dividiam-se em linhas de produto com fuselagem larga (737 e 757) e estreita (747, 767 e 
777). No entanto, a fabricação dos componentes estruturais mais importantes demandava 
enormes máquinas operatrizes controladas por computador, que eram muito caras para 
serem duplicadas em cada linha de produto. Em vez disso, criou-se uma unidade central 
de fabricação t e todas as atividades de manufatura que exigiam escala e habilidade foram 
concentradas cm seu interior e distribuídas ao longo das linhas de produto. Essa estrutura 
era um híbrido de produtos e funções. 11 

Outra desvantagem da forma em unidade de negócio é que as disputas entre os espe¬ 
cialistas funcionais podem ser substituídas pelas disputas entre as unidades de negócio. 
Pode envolver uma unidade violando a concessão de outra. Também podem ocorrer dis¬ 
putas entre o pessoal da unidade e a equipe da matriz. 

Implicações para o Projeto de Sistemas 

Se a facilidade de controle fosse o único critério, as empresas se organizariam em uni¬ 
dades de negócio, sempre que possível. Isso acontece porque em uma organização em 
unidades de negócio cada gerente de unidade é tido como responsável pela rentabili¬ 
dade da linha de produto da unidade, e presumivelmente planeja, coordena e controla 
os elementos que afetam essa rentabilidade. Entretanto, o controle não é o único cri¬ 
tério, Uma organização funcional pode ser mais eficiente porque unidades funcionais 
maiores fornecem os benefícios das economias de escala. Ademais, uma organização em 
unidades de negócio requer um tipo mais abrangente de gerente que simplesmente o 
especialista em uma função, sendo que não é fácil encontrar gerentes gerais competen¬ 
tes dessa ordem. 

Em virtude da natureza aparentemente bem-defini da da responsabilidade acerca dos 
lucros em uma organização em unidades de negócio, os designers de sistemas de con¬ 
trole gerencial às vezes recomendam tal organização sem dar a merecida atenção aos 
outros aspectos envolvidos- Isto é um erro; os designers de sistemas devem sempre se 
adaptar ao sistema da organização, e não o contrário. Em outras palavras, embora as 
implicações de controle das várias estruturas organizacionais devessem ser analisadas 
cm conjunto com a alta administração, tão logo a gestão decida que certa estrutura é a 
melhor após tê-la considerado em todos os seus aspectos, o designer deve considerar tal 
estrutura como dada . Entusiastas de uma ou outra técnica de controle podem ignorar 
esto ponto essencial. 

A questão também é relevante em outros contextos. Por exemplo, muitas agências 
publicitárias seguem a prática de alternar supervisores contábeis de uma conta para 
outra dentro de intervalos de tempo bastante frcqüentes, a fim de gerar novos pontos de 
vista na promoção de produtos aos clientes. Tal prática aumenta a dificuldade de medir 


1 GALBRÀITH, Jay. Desiqnfog ofganizatioos. SSo Francisco: josscy-Bass, 1995, p. 29, 
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o desempenho de um supervisor contábil, pois os frutos de uma campanha publicitária 
podem levar muito tempo para amadurecer. Entretanto, o designer de sistemas nâo 
deveria insistir em abandonar a política de rotação apenas para facilitar a medição de 
desempenho. O sistema não existe para servir o designer , mas justamente o oposto. 

Funções do Controller 

Refe rima-nos àquele responsável pela projeto e operação do sistema de controle gerencial 
coma controller . Na verdade, cm muitas organizações, o título deste profissional ê Dire¬ 
tor Financeiro (CFO — Chief Financial Officer). m 

O controller, cm geral, desempenha as seguintes funções: 

* Projeto e operação de informações e sistemas de controle. 

* Preparação de demonstrações e relatórios financeiros (incluindo declarações de im¬ 
posto) para acionistas e outros grupos externos. 

* Preparação e análise de relatórios de desempenho, interpretando estes relatórios 
para os gerentes e analisando programas e propostas orçamentárias para os vários 
segmentos da empresa, consolidando-os em um orçamento anual global. 

* Supervisão dc auditoria interna e procedimentos de controle contábil visando garan¬ 
tir a validade das informações f estabelecimento de salvaguardas adequadas contra 
roubos e fraudes, e execução de auditorias operacionais. 

* Desenvolvimento de pessoal na organização controladora e participação na educação 
de pessoal gerencial em questões relacionadas à função de controle. 

Antes do advento da informática, o controller (ou CFO) era comumente responsável 
por processar as informações exigidas pelo sistema de controle gerencial. Atualmente, 
grande parte das empresas possui um Diretor de Informática (CIO — Chief Information 
Officer ) que possui esta responsabilidade. Em algumas empresas, o CIO reporta-se ao 
Diretor Executivo (CEO); em outras, reporta-se diretamente à alta administração. 

Relação com a Organização Linear 

A função de controlado ria é uma função de equipe. Embora o controller gera lmente 
seja responsável pelo projeto e operação de sistemas que coletam e comunicam infor¬ 
mações, o wso dessas informações é de responsabilidade da administração de linha. O 
controller pode ser responsável pelo desenvolvimento e análise das medidas de con¬ 
trole e pela recomendação de ações à gestão. Outras obrigações possíveis podem incluir 
o monitoramento da adesão às limitações de gastos impostas pelo Diretor Executivo, 
controle da integridade do sistema contábil e salvaguarda dos ativos da empresa de 
roubos e fraudes. 


]2 0 Diretor Financeiro costuma ser responsável tanto pela função de controle (descrita aqui) quanto pela de 
tesouraria. O título ganhou uso corrente nos anos 1970. Naquela época, sua associação profissional, o ate 
então Controflen imtitute , tornou-se Fínandaf Executíves ínstllute. O controlador e o tesoureiro comunicam- 
se com o Diretor Financeiro. Como não discutimos a função de tesoureiro, utilizamos o termo em sentido 
estrito, controlador (controifer). 

Também se utiliza a grafia comptfoller. Tal grafia surgiu de um erro cometido no século XVIII na tradução 
do francês para o inglês, mas a grafia errônea acabou sendo incorporada em dezenas dc estatutos federais 
e estaduais e nos regulamentos de muitas empresas, e ainda persiste. Comptrofler se pronuncia da mesma 
maneira que confroíter. 
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Entretanto, como já mencionado, o controller nâo toma ou reforça atitudes que dizem 
respeito à gestão. A responsabilidade pelo exercício real de controle parte do CEO para 
os níveis inferiores da organização linear. 

O controller , no entanto, toma algumas dlecisões — principalmente aquelas que im¬ 
plementam diretrizes postuladas pela administração de linha. Por exemplo, um membro 
da organização controladora frequentemente decide sobre a propriedade das despesas 
listadas em um comprovante de viagem porque a maioria dos gerentes de linha não quer 
se envolver em discussões sobre custo de refeições, ou sobre o por quê de um viajante 
achar necessário voar na primeira classe e não na classe econômica. 

Os controllers também exercem um papel importante na preparação de planos estra¬ 
tégicos e orçamentários. E frequentemente pede-se que eles examinem os relatórios de 
desempenho para assegurar a precisão e chamar a atenção dos gerentes de linha para 
itens que merecem investigação futura. Nesta posição, os controllers atuam quase como 
os próprios gerentes de linha. A diferença ê que suas decisões podem ser rejeitadas pelo 
gerente de linha responsável. 

O Controller da Unidade de Negódo 

Os controllers de unidades de negócio inevitavelmente nutrem uma lealdade dividida. 
Por um lado, devem fidelidade ao controller corporativo, que é supostamente responsá¬ 
vel pelas operações gerais do sistema de controle. Por outro, também devem ser fiéis aos 
gerentes dc suas unidades, a quem prestam assistência de equipe. Dois tipos possíveis 
de relacionamentos são exibidos no Quadro 3.3. 

Em algumas empresas, o controller da unidade dc negócio reporta-se ao gerente da 
unidade, c trava o que se chama relacionamento dc linha tracejada com o controller cor¬ 
porativo. Aqui, o gerente geral da unidade de negócio é o chefe imediato do controller , 
e possui autoridade suprema na contratação, treinamento, transferência, compensação, 
promoção e demissão de controllers no interior daquela unidade. Essas decisões, no en¬ 
tanto, são rara mente tomadas sem o aval do controller corporativo. 

Exemplo. A General Electric Company utilizou esta abordagem. Citando Berna rd Doyle, da 
empresai ^Noasã estrutura de controlador! a baaeia-se em uma farte linha de comunicação 
funcional. Os controllers das unidades do negócio reportam-se diretamente aos gerentes 
gerais de suas unidades, mas possuem responsabilidade funcional eu de £C linha tracejada" 
junto ao CFO- O que une tudo isso é que as pessoas que executam trabalhos funcionais na 
unidade dc negócio podem scr indicadas apenas por uma lista de candidatos selecionados 
previamente pelo CFO, que tem o direito incondicional de eliminar tais pessoas. Porém, ê 
importante lembrar que esses indivíduos sâo os Diretores Financeiros de suas unidades de 
negócio. São team players (funcionários que trabalham bem em equipe). rtia 

Esta abordagem explica porque a GE é uma das empresas mais admiradas por sua 
estrutura de eontroladoria e desempenho. 14 

Em outras empresas, os controllers das unidades de negócio reportam-se diretamente 
ao controller corporativo —■ iate é, o controller corporativo é seu chefe, conforme indicado 
pela linha sólida no organograma. A ITT utilizava esta abordagem. 

Cada um desses relacionamentos apresenta problemas. Se o controller da unidade 
de negócio trabalha principalmente para o gerente de unidade, há a possibilidade dele 
não emitir relatórios completamente objetivos acerca dos orçamentos e do desempenho 


^SCHIFF, Jonalhan B. Intervíew with Bernard Doyle oí General Electric, Confrojfjters Quarteriy 6, n. 3, 1 990 r 
p. 2-5. 

WILLIAMS, Kdthy, Are controllers really becoming b usine» partners, Strategk Fírtance, maio 2000, p. 25. 
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QUADRO 33 

Alternativas de 
Rei a e i onamentos 
para o Controller 


Linha Tracejada Lirtlm SóliiLi 



da unidade de negócio à alta administração. Por outro lado, se o controller da 
unidade de negócio trabalha principal mente para o controller corporativo, o gerente de 
unidade pode tratá-lo mais como um “espião do escritório ao lado” do que como uma 
ajuda confiável. 

Independ entemente das relações de subordinação, espera-se que o controller não 
tolere ou venha a tomar parte na transmissão de informações equivocadas ou na ocul¬ 
tação de informações desfavoráveis. As responsabilidades óticas globais inerentes à 
posição não contemplam tais práticas. 

Exempla. Em uma conversa com os novos controller^ de unidade de negócio, Helmut 
Mauchcr, o CEO da Nestló, a maior empreaa dc alimentos do mundo, disse; “Como 
controller, voeé se reporta ao gerente da unidade de negócio. O gerente da unidade possui 
total responsabilidade sobre ela. Entretanto, em cases raros, pode acontecer algo que afete 
sua lealdade junto ao gerente da unidade, c a lealdade à empresa assume o comando. 

Quero uma linha de comando clara, mas tudo tem limite; e, nesse eaao, nâe há como pedir 
desculpas Desejo que sejam leais ae gerente da unidade; mas se ele tiver çinco namoradas e 
beber além da conta, voces devem aviaar a matriz, Esta ó a sua prioridade maior em termos 
de lealdade”'. 


Resumo 


A alta administração obviamente deseja que a organização atinja suas metas, mas seus 
membros individuais também possuem metas pessoais, e estas nem sempre estão em 
consonância com as metas da organização. O propósito central do sistema de controle 
gerencial é assegurar o alinhamento de metas; isto é, o sistema deve ser proj etado de tal 
maneira que as ações, às quais as pessoas são incentivadas conscientemente em prol de 
seu interesse próprio, também sejam do maior interesse para a organização. 

Fatores informais exercem grande influência nü alinhamento de metas. O mais impor¬ 
tante destes fatores é a cultura de uma organização. Tbdo sistema de controle gerencial 
deve reconhecer que uma organização informal existe ao lado da formal, considerando 
isto no projeto do sistema. O estilo de gestão também influencia fortemente o controle. 
Mas mesmo na melhor das situações, tanto a comunicação quanto a interpretação indi¬ 
vidual das informações estão fadadas à imperfeição. 

Além destes fatores informais, o processo de controle também é afetado por regras, 
diretrizes e procedimentos que integram o sistema de controle formal* 
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As empresas podem escolher entre três tipos de estruturas organizacionais básicas: 
funcional, em unidade de negócio e matriz. A escolha específica da estrutura organiza¬ 
cional influencia o projeto do sistema de controle gerencial, 

O controller é responsável pelo projeto e operação do sistema; porém, sendo membro 
de equipe, não toma decisões gerenciais. Nas empresas organizadas em unidades de 
negócio, o relacionamento mais adequado entre o controller da unidade de negócio e o 
controller corporativo está sempre aberto à discussão. 
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Caso 3-1 

Southwest Airlines Corporation 

Em janeiro de 2005* os resultados de fechamento do ano na Southwest Airlines Corpo¬ 
ration (Southwest) marcaram 32 anos consecutivos de lucratividade, um inigualável re¬ 
corde no setor aeronáutico, A Southwest* incorporada no Têxas* começou o atendimento 
a clientes no dia 18 de junho de 1971, com três Boeings 737 servindo três cidades texa- 
nas: Dallas, Houston e San Antomo, Em 2004, produziu uma frota de 417 jatos Boeing 
737, fornecendo seus serviços para 60 aeroportos em 31 estados norte-americanos. A 
Southwest era bem-vista no país por oferecer preços de passagens acessíveis e por ser 
uma companhia aérea com alta taxa de satisfação dos clientes (Veja no Quadro 1 os in¬ 
dicadores financeiros de cinco anos), 

A empresa tinha a estrutura de custos operacionais mais baixa do setor aeronáutico 
e sempre oferecia as tarifas mais baixas e simplificadas. Em 2004, a Southwest tinha 
31 mil funcionários, gerando uma receita operacional total de US$ 6,5 bilhões provinda 
de um coeficiente de passageiros de 69,5%. Seu símbolo na bolsa de valores era LUV, 
que representava a sede da Southwest no Dallas Lo ve Ficld, bem como o tema de seus 
trabalhadores e nas relações com o cliente. 

Em 2005, pelo nono ano consecutivo, a revista Fortune reconheceu a Southwest 
Airlines como a companhia aérea mais admirada do mundo; e no ranking de todas as 
indústrias* apareceu como a quinta no Tbp Ten das corporações mais admiradas dos 
Estados Unidos. Desde 2002, a Business Ethics inclui a Southwest Airlines em seu H 10G 
Melhores Cidadãos Corporativos”, uma lista das empresas públicas com base em seu 
serviço corporativo a diversos grupos interessados. Em 2005, o índice de Satisfação do 
Consumidor Norte-Americano {American Custamer Saüsfhcãon Index — ACSÍ) colocou 


QUADRO 1 Dados Financeiros Comparativos em Empresas Selecionadas 




Média de cinco anos; 1999 

-2004 



Southwest 

United 

American 

Delta 

JetBlue 

Retomo sobre o patrimônio líquido (porcentagem) 

10,91 

n/d 

n/d 

85*33 

n/d 

Crescimento nas vendas (porcentagem) 

6M 

-1,88 

- L14 

1,01 

n/d 




2004 



Vendas (em bilhões de dólares) 

Como porcentagem das vendas: 

6,5 

16,4 

14,3 

18,6 

1,3 

Custo das mercadorias vendidas 

68*8 

77,3 

98,1 

81*1 

63,3 

Margem bruta 

29,2 

22,7 

L9 

18,9 

33,5 

Lucro operacional 

^ 5 

-5*2 

- 23*3 

-0,8 

9,0 

Renda fquÊda 

4,8 

- 1 0,5 

- 36,4 

-4,1 

3,8 

Retomo sobre o patrimônio líquido (porcentagem) 

6,6 

n/d 

n/d 

n/d 

5,3 


Este caso foi preparado pelo professor Vijay Govindarajan, |uUe &. Lang (T93) e Suraj PTabhu (TÜ6) da 
Tuek School of Business de Dartmouth. Direitos da Dartmouth Cd lege. 

Fontes; Disponível em; <www.southwest.com>. MACRETTA, Joan, What monagement is: how it works 
and why Et's everyane's business, The Free Press, 2002. NUTSi Southwest Airlines' crazy recfpe for business 
andpersonat success, de Kevin Freíberg e Jaekíe Freíberg. Bard Press Inc., 1996. Southwest orms emí 
(Condensed), estudo de caso escrito por Steven Sultivan sob a supervisão de Paul W, Barris, University of 
Virginâa Darden SchOõl, caso n. UVA.-M-0464.. The talent myfch, The New Yorker, 22 jul. 2002 . 
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a Southwest Airlines como a líder da indústria em satisfação do cliente, e a InsideFlyer 
deu à empresa o prêmio de Melhor Atendimento ao Cliente, Melhor Promoção de Bônus 
e Melhor Resgate de Prêmios em 2004, 

O Diferencial da Southwest 

A Southwest não empregava o conceito de hub-and-spoke (estruturas de malha centror- 
radiais) utilizado por outras grandes empresas aeronáuticas, como United, American e 
Delta, Sua abordagem era de percursos curtos e médios e de ponto-a-ponto (por exem¬ 
plo, Dallas a Houston, Los Angeles a Fhoenix). Á conseqüencia disso foi que cerca de 
80% de seus passageiros voavam sem escalas e o tempo de viagem do passageiro médio 
era de 758 milhas com tarifa aérea média de US$ 91,15. A Southwest não tinha as¬ 
sentos demarcados, pagava sua tripulação por viagem e utilizava os aeroportos menos 
congestionados. Quase 60% da receita de passageiras da Southwest era gerada por re¬ 
servas on-line feitas no Southwest com, A PhoCusWright publicou que o southwest.com 
era o site número um das companhias aéreas em termos de receita e a NielsenfNet 
Rating identificou-o como o maior site de companhia aérea em número de visitantes. 
Em 2005, a Southwest continuou aumentando sua presença na rede, lançando vários 
serviços de automação como o Ding!, um aplicativo que permitia o estabelecimento de 
acordos exclusivos. 

A Southwest buscava continuam ente formas de aumentar sua eficiência e repassar 
as reduções de custa a seus passageiros. Em 2004, a empresa havia reduzido o número 
de funcionários por aeronave para 74; em 2003 era de 85, Reduziu cerca de 85% de 
seu consumo de combustível, economizando aproximadamente US$ 455 milhões. Pene¬ 
trou em novos aeroportos após um processo diligente, mostrando um senso de compro¬ 
misso junto ás pessoas que serve (em toda sua história, a Southwest só se retirou de 
cinco aeroportos). 

Os pilotos da Southwest estavam entre os únicos pilotos das grandes companhias 
aéreas que não pertenciam a um sindicato nacional. As regras das sindicatos nacio¬ 
nais limitavam o número de horas em que os pilotos poderiam voar. Mas os pilotos da 
Southwest sindicalizavam-se independéntemente, permitindo que voassem muito mais 
horas que os pilotos de outras empresas. 

Outros trabalhadores da Southwest sindicalizavam-se nacionalmente (a sindicali- 
zação da força de trabalho totalizava 81% em 2005), mas seus contratos eram flexí¬ 
veis o bastante para permitir que se apresentassem e auxiliassem na resolução de um 
problema, independentemente da tarefa que estivessem realizando. Na Southwest, da 
momento em que um avião aterrisava até quando estivesse pronto para decolar levava 
aproximadamente de 20 a 25 minutos, o que demandava uma equipe de terra de qua¬ 
tro pessoas com mais duas no portão de saída. Em contraste, na United Airlines essa 
operação levava quase 35 minutos, e demandava uma equipe de terra composta por 12 
membros, com mais três agentes de embarque. 

O CEO llerb Kelleher, fundador da Southwest, era profundamentc comprometido com 
uma filosofia que colocava os funcionários em primeiro lugar na empresa. “Se estão fe¬ 
lizes e satisfeitos e são profissionais dedicados e eficazes, com certeza cuidarão bem dos 
clientes. Se os clientes ficam satisfeitos, retomam. E isso faz a alegria dos nossos acionis¬ 
tas.” 1 As paredes da Southwest eram repletas de fotografias de seus funcionários. Mais de 
mil casais (dois mil profissionais) trabalhavam na companhia aérea. Os funcionários da 
Southwest estavam entre os mais bem pagos da indústria e a empresa tinha baixa rotati¬ 
vidade de pessoal se comparada à média do setor aeronáutico. 


1 MÀGRETTÀ, |oan. What management iy how ít works and why it's everyone^s business. Nova Iorque: The 
Free Press, 2002^ p. 199. 
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A cultura da Southwest, de trabalho duro, dinamismo, diversão, autonomia local e 
criatividade, era reforçada ao longo do treinamento em sua Universidade de Pessoal, 
incentivo às competições de voo e reconhecimento da iniciativa pessoal. 

Atuar no segmento de pessoas implicava uma abordagem rigorosa para contratar 
novos funcionários. Em 2004, a Southwest analisou 225,895 currículos e contratou 
1.706 novos profissionais. O processo de contratação da empresa era singular; colegas de 
trabalho filtravam os candidatos e realizavam entrevistas; pilotos contratavam pilotos, 
e agentes de embarque contratavam agentes de embarque, Para compreender melhor o 
que a empresa buscava nos candidatos, a Southwest entrevistava os melhores trabalha¬ 
dores de cada função (pilotos, agentes de embarque, verificador de bagagem, equipe de 
terra) e identificava seus pontos fortes em comum, utilizando esses perfis para caracte¬ 
rizar os melhores candidatos ao longo do processo de entrevista. A Southwest contratava 
tanto pela atitude quanto pela aptidão. Como notou o Diretor Executivo Kelleher, “Que¬ 
remos pessoas que façam as coisas hem, com graça e bom humor”. 2 

A Southwest, em 1974, deu início ao primeiro plano de participação nos lucros do 
setor aeronáutico norte-americano, e desde então o tem oferecido anualmente a seus 
funcionários. Por meio deste plano, os profissionais detinham cerca de 10% das ações 
da empresa. No ano fiscal de 2003, a Southwest ofereceu a seus trabalhadores US$ 126 
milhões em participação de lucros. 

Questões para Debate 

1. Qual é a estratégia da Southwest? Sobre qual base a empresa constrói sua vantagem 
competitiva? 

2. Como os sistemas de controle da Southwest ajudam a executar a estratégia da 
empresa? 


'"FREIBERG, Kevín; FREJBERC, jackie. NUTS! Southwest Airlines ' crazy redpe for business and persona!success. 
Band Pre&s Inc., 1996, p. 65. 
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Caso 3-2 

Nucor Corporation (B) 

Em janeiro de 1999, em um movimento de reviravolta na diretoria } Ken Iverson, presi¬ 
dente da Nucor, foi forçado a se aposentar. Em junho de mesmo ano, seu sucessor, John 
Correnti, foi derrubado do poder. O conselho diretor indicou David Aycock, 68 anos, para 
CEO, diretor-gerente e presidente da empresa. Aycock entrou na Nucor em 19*54, tomou- 
se diretor em 1971 e presidente em 1984; aposentou-se em 1991* Após este ano, permane¬ 
ceu na Diretoria da Nucor como o segundo maior acionista individual da empresa. 

O principal ponto de discórdia era a direção estratégica de longo prazo que a empresa 
adotaria. O conselho queria uma mudança fundamental na estratégia da Nucor, à qual 
Iverson e Correnti opunham-se. Várias indústrias e outras tendências de mercado leva¬ 
ram o conselho a reconsiderar a estratégia; a demanda total de aço nos Estados Unidos 
estava crescendo a menos de 1,5% ao ano; a fatia de mercado que a Nucor podia ganhar 
das empresas de aço integradas e de outras minifábricas era limitada; muitas empresas 
tinham reproduzido a idéia de minifábricas; o baixo custo dos importados de aço havia 
promovido uma verdadeira invasão nos Estados Unidos em 1999, Em face desse con¬ 
texto, a diretoria se perguntou; “Como a Nucor manterá suas históricas taxas de alto 
crescimento?”. O conselho contemplou várias mudanças estratégicas e organizacionais 
que seriam consideradas heresias caso a empresa estivesse sob o comando de Iverson e 
Correnti: busca de aquisições, expansão para mercados globais, construção de altos for¬ 
nos, diversificação para áreas que não aquelas ligadas ao aço, adição de novas camadas 
organizacionais e mudança na composição da diretoria. 

Aycock estava convencido de que a Nucor tinha que romper com o passado para al¬ 
cançar as ambiciosas metas de crescimento da empresa. “De que forma podemos atingir 
o próximo nível?”, perguntava, “Rivais estrangeiros e locais esquentaram a competição. 
Já percorremos todos os caminhos mais recorrentes e acessíveis. A Nucor precisa de 
outra movimentação.” 1 Em um gesto simbólico, os quadros com as capas da revista New 
Steel , que traziam Iverson e Correnti como Fabricantes de Aço do Ano, foram retirados 
da matriz. 

Durante a gestão de Iverson, a empresa não tinha interesse por aquisições; seu com¬ 
promisso era construir novas fábricas começando do zero. Aycock, no entanto* defendia 
as aquisições: “Th d a empresa enfrenta épocas de estagnação. Não se pode simplesmente 
ir construindo novas fábricas”, disse. Com a baixa dos preços do aço em 1999, Aycock 
acreditava ser possível adquirir empresas a preços baixos, e saía em busca de vários 
negócios, como a Gallatin Steel, no Kentucky, 

Iverson manteve a Nucor como uma empresa local, em parte porque se preocupava 
com a exportação da cultura singular da companhia para o estrangeiro. Em contraste, 
Aycock expressava a seguinte perspectiva sobre a expansão global: £i O aço não é mais 
apenas um mercado local, e nosso produto deve ser global”. De acordo com Aycock, o 
crescimento futuro da Nucor dependería de sua habilidade para penetrar na América do 
Sul e na Ásia pela intervenção de parceiros locais. 


Este caso foi preparado por Vijay Covindarafan. Copyright © Dartmouth Co!lege. 

'Todas, as citações deste caso foram retiradas das seguintes fontes: Steel: growing pains H The Ecanomist, 

16 nov. 1 999, p. 68. New boss at Charlotte, N.C. — b-ased Steelmaker looks to Acqulsítions, The Charlotte 
Observer, 1 1 jun, 1 999. Nucor: meJtdown in the comer office, fíusj/ressWfeeik, 21 jun. 1999, p.37. e Sasisfor 
executive shakeup at Nucor disputed, The Charlotte Obseiver, 27 jun. 1999. 
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Iverson foi pioneiro no conceito de minifábrica. Aycock queria construir altos fornos, 
um marco para os produtores integrados de aço, apontando que “altos fornos lidam com 
uma fraqueza que pode se tornar crítica conforme a empresa cresça. Diferentemente 
das companhias integradas, que utilizam o ferro gusa produzido por altos fomos, as 
minifábrica recorrem à sucata. O alto forno pode auxiliar na diminuição da dependên¬ 
cia da empresa no visivelmente frágil mercado da sucata. É um terrível engano achar 
que as empresas integradas devam continuar ‘integradas^ e que as minifábricas devam 
permanecer ‘mini ,f \ 

A política de Iverson era que a indústria fosse de um setor único, concentrando-se 
na produção de aço e seus derivados. Aycock insistia que a Nucor deveria diversifica-se 
para além do aço. “É ridículo pensar que podemos continuar administrando esta em¬ 
presa somente com aço, e derivados”, apontou. “A base da companhia pode ser expan¬ 
dida para outras áreas produtivas às quais o modelo da Kucor se aplica.” John Tumazos, 
antigo analista de aço, que trabalhou com Sanford C. Bernstein, lembrou que: K a Kucor 
provavelmente analisaria estruturas de manufatura semelhantes a seus negócios de 
sustentação — lojas não-si ndica li zadas com um conceito de produção em equipe ou de 
um produto adaptável ao sistema de equipes da empresa. Espero que elas apareçam em 
produtos manufaturados, que sigam a filosofia da linha de sustentação, segundo a qual 
você está pagando alguns homens com base na unidade de produto da equipe, sabendo 
que eles estão atuando conjuntamente*. 

Iverson orgulhava-se em fiscalizar as operações de cerca de 25 unidades de negócio 
que possuíam reduzido quadro de pessoal. Aycock enfatizava a necessidade de agregar 
mais camadas gerenciais. Nas suas palavras, “quando a Nucor era uma concorrente se- 
torializada, o estilo intuitivo de Iverson lhe servia muito bem. Nos dias de hoje, porém, 
com as receitas ultrapassando os US$ 4 bilhões — e com a empresa em vias de se tomar 
a maior fabricante de aço em produto —, é hora de traçarmos um planejamento a longo 
prazo. A amplitude da nossa empresa implica que a chefia simplesmente não tem como 
saber de tudo o que acontece. Cada alto executivo não deve ter mais que sete gerentes 
de fábrica que se reportem a ele. Isto resultará em uma melhor vigilância e monitoração 
de custos. Também fornecerá uma base de talento mais ampla para meus sucessores”. 
Em novembro de 1999, a empresa selecionou mais dois vice-presidentes executivos para 
atuarem na intermediação entre Aycock e os gerentes de fábrica. 

A composição do conselho diretor também mudou, A diretoria de Iverson era com¬ 
posta por antigos e atuais funcionários da Nucor Aycock recrutava pessoas de fora da 
empresa; em novembro de 1999, diretores externos perfaziam cerca de dois terços do 
conselho da Nucor. 

Questões 

1. Vbcé concorda que a Nucor precisa operar mudanças profundas para poder sobrevi¬ 
ver e prosperar no século XXI? Como você avalia esses deslocamentos específicos de 
estratégia? 

2. A Nucor poderá preservar sua cultura singular e seus sistemas de controle sob esta 
nova direção estratégica? 

3. Você gostaria de trabalhar na Nucor sob o comando de David Aycock? 
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Caso 3-3 

Rendell Company 

Fred Bevins, controller da Rendell Company, preocupa va-se com o status organizacional 
de seus coníroilers divisionais. Em 1985 e por muitos anos antes, os controllers divi¬ 
sionais reportavam-se aos gerentes gerais de suas divisões. Embora o Sn Bevins sou¬ 
besse que esta era a prática comum a muitas empresas organizadas em divisões, não 
estava plenamente satisfeito com sua aplicação. Seu interesse em realizar mudanças 
foi motivado pela descrição de responsabilidades organizacionais feita pelo controller da 
Martex Corporation. 

A Rendell Company possuía sete divisões operacionais: a menor somava US$ 50 mi¬ 
lhões em vendas anuais, e a maior mais de US$ 500 milhões. Cada divisão era respon¬ 
sável tanto pela manufatura quanto pelo marketing de cada linha de produto. Algumas 
partes e componentes eram transferidos entre as divisões, mas o volume de negócios 
interdivisionais não era grande. 

A empresa vinha atuando nos negócios e gerando lucros há mais de cinquenta anos. 
No final dos anos 1970, embora continuasse sendo lucrativa, sua taxa de crescimento 
caiu consideravelmente, James Hodgkin, posteríormente nomeado presidente, foi con¬ 
tratado pelos diretores em 1980 para lidar com esse cenário preocupante. O primeiro 
posto que ocupou foi o de controller . Tornou-se vice-presidente executivo em 1983 e pre¬ 
sidente em 1984. O Sr. Bevins começou na empresa como assistente de controller em 
1981, aos 33 anos de idade* tomando-se controller em 1983, 

Em 1980, a organização de controle corporativo era responsável príncípalmente pela 
(1) contabilidade financeira, (2) auditoria interna, e (3) análise de pedidos de orçamento 
de capital. Existia um sistema de controle orçamentário, mas os relatórios preparados de 
acordo com esse sistema eram enviados pelas divisões operacionais diretamente à alta 
administração, incluindo uma pequena análise da organização de controle corporativo. 

O Sr. Hodgkin, na figura de controller , pensava ser essencial que a organização de 
controle corporativo exercesse um papel mais ativo no processo de estabelecimento or¬ 
çamentário e análise de desempenho. Atuou pessoalmente na revisão de orçamentos, 
estudou diversos relatórios de desempenho das divisões, e contratou uma série de jo¬ 
vens analistas para auxiliá-lo. O Sr. Bevins seguiu esse mesmo caminho após sua pro¬ 
moção para controller. Em 1985, a organização corporativa começava a se tornar bem 
equipada, de maneira que pudesse prestar, como de fato prestava, a devida atenção às 
informações emitidas pelas divisões. 

Os controllers divisionais comunicavam-se diretamente com os gerentes gerais de 
divisão, mas o controller corporativo era sempre consultado antes da nomeação de um 
novo controller divisional; também opinava a respeito dos aumentos de salário para esses 
controllers, O controller corporativo especificava o sistema contábil ao qual as divisões te¬ 
riam de se adaptar, e os procedimentos gerais que deveriam seguir em relação ao desem¬ 
penho orçamentário e informadonal. Entretanto, sabia-se perfeitamente que os relatórios 
de orçamento e desempenho oriundos de uma divisão eram de responsabilidade do gerente 
geral daquela divisão, com o controller divisional agindo como assistente na preparação 
desses documentos. Por exemplo, o gerente geral divisional discutia pessoalmente seu or¬ 
çamento com a alta administração antes da aprovação dos gastos, e embora o controller 
divisional geralmente estivesse presente nesses encontros para fornecer informações a res¬ 
peito de aspectos técnicos, seu papel era estrítamente o de um membro da equipe. 


Este caso foi preparado por ftobert IM. Anthony, Harvard Business Scbool, Copyright © pertencentes ao 
Presidente e aos Membros da Universidade de Harvard. Harvard Business SchooE, caso T 09-033, 



120 


Parte Um O Ambiente do Controie Gerenciai 


À maioria dos controllers divisionais trabalhava há dez anos ou mais para a Rendell. 
Costumavam ocupar vários postos na organização de controle antes de se fixarem, fosse 
na matriz, em sua divisão ou em ambas. No entanto, dois dos controllers divisionais 
tinham pouco mais de 30 anos e T por essa razão, tiveram poucos anos de experiência na 
matriz da organização de controle, antes de se tornarem assistentes e depois controllers 
divisionais. 

O Sr. Bevins previa dificuldades crescentes com esse tipo de relacionamento assim 
que a corporação introduzisse técnicas de controle mais modernas. Em primeiro lugar, 
achava que a relação existente entre ele e os controllers divisionais não era tão próxima 
a ponto de poder demandar o desenvolvimento e a utilização de novas técnicas com a 
rapidez desejada. Além disso, acreditava não estar obtendo informações adequadas a 
respeito do que realmente ocorria nas divisões. A principal fidelidade do controller divi- 
sional era com o gerente de divisão, assim, seria impossível esperar que este entregasse 
ao Sr. Bevins relatórios totalmente francos e imparciais. Por exemplo, o Sr. Bevins es¬ 
tava plenamente convencido de que havia algo de errado com os orçamentos de despesas 
divisionais, e que os controllers de divisão sabiam muito bem o que era. Em resumo, 
pensava poder formar uma idéia mais completa acerca do que ocorrera nas divisões, 
caso os relatórios sobre as atividades divisionais chegassem a ele direta mente das mãos 
dos controllers y e não das mãos do gerente divisional. 

O Sr. Bevins, então, interessou-se especialmente pela organização de controle 
da Martex Company, da maneira como ela lhe foi apresentada pelo controller E. F. 
íngraham na ocasião de sua visita àquela empresa. 

Antes da visita à Martex, o Sr. Bevins não havia discutido o problema de organização 
com ninguém. Pouco depois, entregou a seu controller-ass is tente Willíam Harrigan um 
memorando descrevendo a visita (veja o apêndice sobre este caso), solicitando suas im¬ 
pressões, O Sr, Harrigan estava na Rendell há 25 anos e havia sido controller divisional 
antes de passar a integrar a matriz em 1982. O Sr, Bevins respeitava o conhecimento 
que o colega detinha sobre a empresa e sua opinião a respeito de questões organizacio¬ 
nais. O Sr. Harrigan estava acostumado a falar francamente com o Sr. Bevins. Seguem 
abaixo os pontos centrais do seu comentário: 

Não creio que o plano da Martex funcionaria conosco; para falar a verdade, não estou 
nem mesmo certo se ele Funciona na própria Martex do medo como é sugerido pelos 
organogramas e descrições de serviços. 

Antes de vir para a matriz, tive uma experiência de cinco anos como controller 
divisional. Assim que assumi o trabalho, o controller corporativo e o gerente geral me 
disseram que a minha função seria auxiliar este último em tudo que fosse possível. 

Era dessa forma que eu trabalhava. Meu pessoal reunia várias informações úteis 
para 3 preparação do orçamento divisional, mas O produto final representava o 
pensamento e as decisões tomadas pelo meu gerente geral, e era ele quem negociava 
com a alta administração, Eu sempre o acompanhava nas reuniões orçamentárias, e ele 
frequentemente me pedia para explicar-lhe algumas das cifras. Quando os relatórios 
mensais eram preparados, eu geral mento os revisava, procurando os pontos problemáticos, 
e então os levava ao gerente geral. Ou ele concordava comigo ou apontava outras coisas que 
precisariam ser investigadas. Em qualquer uma das situações, geralmente era ele quem 
gerava as pressões dentre da organização operacional, não eu. 

Tivemos alguns problemas, O pior deles, c isso acontecia várias vezes no decorrer do 
ano, era quando alguém ligava do escritório do controller corporativo fazendo perguntas 
do tipo “Você acha que a sua divisão reagiria bem se cortássemos X dólares do orçamento 
de propaganda?* 1 , ou "Você acredita mesmo que a redução de custos estimada para tal 
equipamento é realista?*- Em geral, eu concordava plenamente com os dados em questão e 
os defendia da melhor maneira possível. De vez em quando eu discordava secretamente das 
cifras w cficiais fl , mas ficava de bico calado. 
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Na verdade, questões dease tipo deveriam ser direcionadas ao gerente gerál, e não a 
mim. Percebi que o pessoal da matriz provavelmente não considerava a questão relevante 
o bastante para que valesse a pena perturbádo e, em muitos casos, eles estavam certos. O 
limite é muito estreito. 

O negúcio do CíiTítrallêT de divisão ser uma “fonte imparcial de informação” soa bem 
quando vooè caracteriza a função dessa maneira, mas falar que ele é um espião das 
funções operacionais já não me parece muito agradável. Facilitaria muito a nossa vida se 
pudéssemos acreditar que os controllers divisionais de fato nos contam a verdade a respeito 
do que está acontecendo. Mas se essa for a postura deles, então não podemos esperar 
que o gerente geral continue a tratar seu controller como um assistente confiáveL Ou o 
gerente geral encontra alguém para tomar as rédeas deste serviço em caráter nâo-oficial ou 
simplesmente não o realiza. 

Acho que ganhamos mais se continuarmos da maneira que estamos. E claro, os 
orçamentes sempre esconderão algo e nem todas as situações ruins estarão indicadas nos 
relatórios operacionais, o que dificulta nosso trabalho. Mas eu prefiro continuar assim do que 
adotar uma estratégia alternativa. Se utilizarmos o método da Martex (ou melhor, aquilo 
que eles acreditam ser o método deles), pode ter certeza que o controller divisional não será 
maia um membro da equipe gerencial. Eles farão de tudo para isolá-lo o máximo possível, e a 
função de controle na divisão sofrerá as consequências. 

Questões 

L Qual é a filosofia organizacional da Martex em relação à função de controller*? Qual a 
sua opinião a respeito? A Rendei! deveria adotar tal filosofia? 

2. A quem os controllers divisionais deveriam se reportar na Rendei! Company? Por 
quê? 

3. Qual deveria ser o relacionamento entre o controller corporativo e os controllers di¬ 
visionais? Que medidas você tomaria para estabelecer esse relacionamento em uma 
base sólida? 

4. Você recomendaria alguma mudança mais drástica no que diz respeito às responsabi¬ 
lidades básicas do controller corporativo ou do controller divisional? 
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Apêndice 

Notas sobre a Organização 
de Controle da Martex 

O Sr, Ingraham, controiier corporativo* comuníca-se diretamentç com o presidente e re¬ 
cebe informações de todos os controlíers divisionais e de outros grupos contábeis, de pro¬ 
cessamento de dados e de análise. As descrições de responsabilidade e os organogramas 
da Martex Company aqui incluídos (Quadros 1, 2, 3 e 4) caracterizam a estrutura e a 
função da organização. 

A controladoria ê responsável pelo estabelecimento dos padrões de custos e lucros 
para a corporação, e pela tomada de ações apropriadas que verifiquem se tais padrões 
foram atingidos. Além disso, analisa bodos os projetos de pesquisa e lhos atribui nome e 
número, visando a coordenação das atividades de pesquisa nas várias divisões e em seu 
eixo de pesquisa central A controladoria também lida com todos os problemas envol¬ 
vendo estimativas de custos e lucros. 

Atualmente, a amplitude das equipes de controlíers divisionais varia de três a 22 
integrantes. Os controlíers não se envolvem na preparação das demonstrações de resul¬ 
tados; estas são preparadas à parte por um grupo que analisa a corporação e todas as 
suas divisões. 


QUADRO 1 Descrição dos Postos de Trabalho Segundo o Guia de Gestão da Martex 

ControNer 

A tendência do gerenciamento empresarial moderno é modificar o conceito básico de controiier como aquele 
que executa uma função administrativa fortemente atenta a detalhes contábeis para aquele que ocupa um posto 
importante da gestão, relacionado ao controle de custos e ã operação rentável do negócio como um todo. 

Quanto mais nossa atividade se diversifica nas várias operações espalhadas pelos Estados Unidos, maior á a 
necessidade de que haja um executivo ao qual o presidente delegue autoridade em relação aos fatores que afetam 
custos e lucros, da mesma forma com que delega autoridade a outros que ocupam importantes postos de assessoria. 

Em nossa organização vertical, existe grande necessidade de nomear um funcionário cuja responsabilidade 
seja estabelecer tanto os padrões orçamentários das operações quanto a porcentagem objetiva do lucro sobre as 
metas de venda para cada uma das divisões operacionais e subsidiárias locais. Também deve estabelecer padrões 
orçamentários de operação para funções de equipe sintonizadas com os objetivos de lucro dívísional e global da 
empresa. Quando o padrão de operações e a meta de vendas não são atingidos, o controiier tem o direito e a 
responsabilidade, no limite de sua autoridade delegada, para questionar esse fracasso e recomendar mudanças 
que visem o resultado desejado. 

O controiier deve trabalhar com as várias divisões da empresa por meio dos controlíers divisionais designados para 
cada uma das principais divisões operacionais e funções de assessoria, Não se espera que o controiier acabe com 
a iniciativa dos gerentes de divisão, uma vez que a responsabilidade pela eficiência das operações e seus tucros é 
assumida pelos gerentes. Entretanto, o controiier e sua equipe deveriam ter o direito e a responsabilidade de esperar 
alguns resultados operacionais da chefia divisional; e se ocorrerem diferenças de opinião quanto à racionalidade da 
demanda por resultados, o problema deve então ser apresentado ao presidente por ambas as partes. 

Além do que foi mencionado, as seguintes responsabilidades são fundamentais para este cargo, e se aplicam 
tanto ã corporação quanto às suas subsidiárias: 

1. Instalação e supervisão de todos os registros contábeis. 

2. Preparação, supervisão e interpretação de todas as demonstrações de resultados divisionais e de produto, 
demonstrações operacionais e relatórios de custos, incluindo relatórios de produção, pesquisa, distribuição e 
administração, 

3. Supervisão de captação e custeio de todos os estoques físicos. 
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QUADRO 1 (continua) 

4. Preparação e interpretação de todos os relatórios e operações estatísticas, inclusive a interpretação de tabelas 
e gráficos para uso dos comités administrativos e da diretoria. 

5. Preparação, como diretor orçamentário, juntamente com os assessores e os chefes de divisões e subsidiárias, 
de um orçamento anual cobrindo todas as operações para ser enviado ao presidente antes da abertura do 
ano fiscal. 

6. Iniciação, preparação e emissão de regulamentações das práticas-padrão e coordenação de sistemas, incluindo 
métodos administrativos e departamentais relacionados a todos os procedimentos operacionais contábeis. 

7. Participação do controtler ou de seu representante em todos os comités administrativos dívisionaís e sub¬ 
sidiários. 

Deve ser responsável pela seleção, treinamento, desenvolvimento e promoção de pessoal qualificado para sua 
organização, e pela recompensa destes, estabelecida em conformidade com as diretrizes da empresa. Além disso, 
deve enviar ao presidente um plano organizacional para cumprimento dos objetivos desejados. 

O controtler pode delegar aos membros de sua organização algumas de suas responsabilidades, mas ao fazê-lo 
não estará se eximindo da responsabilidade final pelos resultados obtidos. 

Tesoureiro e Tesoureiros Assistentes 

Sujeito às regras e regulamentações do Comitê de Finanças, o tesoureiro é o Diretor Financeiro (CFO) e suas funções 

em geral incluem o controle dos fundos corporativos e o atendimento dos interesses financeiros da corporação e 

suas subsidiárias locais e estrangeiras, seja qual for a sua localização. Mais especifica mente, as obrigações e respon¬ 
sabilidades são as seguintes: 

Atividades bancárias. Deve ter a custódia dos títulos e ser responsável por todo o dinheiro e pelos títulos, 
efetuando em nome da corporação depósitos, tal como aprovados pelo presidente, de todos os fundos que 
chegam às mãos dele. 

Créditos e cobranças. Deve exercer supervisão sobre todos os caixas, recebimentos de caixa, registros de co¬ 
brança e razão de contas a receber. Deve iniciar e aprovar todos os procedimentos e políticas de crédito. 

Pagamentos. Deve autorizar pagamentos de qualquer natureza após conferência da assinatura. Isso inclui super¬ 
visão direta sobre as contas a pagar e os departamentos de folha de pagamento, e indireta sobre todos os 
departamentos de recebimento, a fim de verificar a precisão das faturas apresentadas para pagamento. Deve 
manter registros adequados das verbas autorizadas e também determinar que todas as transações financeiras 
contempladas pelas atas dos comitês administrativo e executivo e da diretoria sejam corretamente executadas 
e registradas. 

Relatórios financeiros gerais. Deve preparar e supervisionar todos os registros contábeis gerais. Deve preparar 
e interpretar todas as demonstrações financeiras gerais, incluindo a preparação dos relatórios trimestral e 
anual a serem enviados para os acionistas, Inclui também a preparação e aprovação de regulamentações a res¬ 
peito das práticas-padrão demandadas para garantira conformidade às ordens ou regulamentações emitidas 
por agências governamentais devidamente constituídas e bolsas de valores. 

Deve supervisionar a auditoria contínua (inclusive os controles internos) de todas as contas e registros, e a auditoria 
e os procedimentos do contador (CPA — Certified Public Accountants). 

Impostos, Deve supervisionar a preparação e o preenchimento de todas as declarações de imposto e de todas as 
questões que envolvam impostos, comunicando ao conselho geral todos os assuntos que requeiram interpre¬ 
tação de leis e de regulamentações fiscais. 

Registros de propriedade de seguros. Deve supervisionar a compra e a colocação de novas ações de seguros 
de qualquer tipo, incluindo o seguro obrigatório exigido com os benefícios dos funcionários. Deve ser respon¬ 
sável por recomendar a cobertura adequada a todos os riscos averiguáveis, e preservar tais registros a fim de 
que se evite qualquer possibilidade de existência de vários riscos não segurados de maneira apropriada. Deve 
manter registros de propriedade e avaliações adequados para seguro e outros propósitos e, caso necessário, 
empregar peritos reconhecidos para ajudarem na determinação de tais avaliações e registros. 

Empréstimos, Deve aprovar todos os empréstimos e adiantamentos feitos a funcionários, nos limites prescritos 
pelo Comité Executivo. 


(çontínuo) 
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QUADRO 1 (conclusão) 

Investimentos. Se houver fundos disponíveis além das necessidades normais, deve recomendar os investimentos 
mais apropriados ao Comitê de Finanças, Deve ter a custódia dos títulos adquiridos e utilizar os mecanismos 
de proteção dos bancos para tal fim. Ao adicionar ou retirar títulos desses cofres-fortes ou instalações similares, 
deve estar acompanhado por um funcionário autorizado da corporação. 

Administração do escritório. Deve ser responsável pela coordenação de todas as funções de administração do 
escritório em toda a empresa e nas suas subsidiárias locais. 

Planejamento Financeiro. Deve iniciar e preparar as previsões de caixa atuais e de longo prazo, particularmente 
porque essas previsões são necessárias para conciliar os programas de financiamento com as solicitações ante¬ 
cipadas de caixa para crescimento futuro e expansão. Deve procurar conciliar os pedidos de fundos de amor¬ 
tização para todas as debêntures não-seguradas pendentes e ações preferenciais, antecipando tais requisições 
sempre que possível. 

Deve adquirir outros poderes e executar outras obrigações que lhe podem ser designadas pela diretoria e pelo 
presidente. 

O tesoureiro deve ser responsável pela seleção, treinamento, desenvolvimento e promoção de pessoal qualificado 
para sua organização, e pela recompensa destes, estabelecida em conformidade com as diretrizes da empresa. 
Espera-se que, como terá de delegar muitas das obrigações e responsabilidades mencionadas acima, busque o 
aconselhamento do presidente e envie-lhe um plano de organização e um organograma. 

O tesoureiro pode delegar aos membros de sua organização algumas das suas responsabilidades, juntamente com 
a autoridade apropriada para sua execução; no entanto, ao fazê-lo, não estará se eximindo da responsabilidade 
final pelos resultados obtidos. 

O tesoureiro é membro dos comitês de Finanças, Aposentadoria e Revisão de Estoques. 


QUADRO 2 Organograma da Martex, Divisão À, l ü de janeiro de 1985 
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QUADRO 3 Organograma da Divisão de Tesouraria da Martes* l u janeiro de 1985 



Relacionamentos da Linha do Quadro de Funcionários 

Um gerente divisional não possui equipe própria, nem mesmo assistente pessoal. Re¬ 
cebe assistência de equipe de ambas as fontes. 

Primeiro, designam-lhe alguns integrantes do apoio administrativo — comumente 
um controller , um engenheiro e um agente de aquisições. 

A gerência divisionai e a equipe administrativa localizam-se no prédio da matriz da 
empresa. No entanto, a equipe designada permanece fisicamente próxima aos seus cole¬ 
gas do quadro de pessoal; por exemplo, um controlíer dívisionai e seus assistentes ficam 
na seção de controle do prédio, e não perto do escritório de seu gerente de divisão. 

Em segundo lugar, a divisão pode solicitar a participação da equipe central até o 
ponto em que o gerente permitir. As divisões são encarregadas desses serviços com base 
nos serviços prestados. As unidades da equipe central estão listadas no quadro Serviços 
da Equipe Geral do Quadro 2. 
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QUADRO 4 Organograma da Divisão do Tesouraria da Martex, janeiro dc 1985 



Nota; Os vários nivela do argan DerLur.a não indicai» necessariamente a importância relativa dos postos de trabalho, 


Relações entre o Gerente de Divisão e o Controller 

O sucesso da controlador!a da Marfcex e de suas relações com os gerentes di visionais pa¬ 
rece ser, em grande medida, o resultado do fato de os gerentes e controlíers terem crescido 
nessa estrutura e a aceitado muito antes de ocuparem seus atuais cargos gerenciais. 
Alguns fatores adicionais que parecem contribuir para esse relacionamento bem- 
sucedido são: 

1* Um sistema contábil uniforme e centralizado. 

2♦ Objetivos financeiros predeterminados para cada divisão, 
ü. Crescimento das vendas em dólar. 
b , T&xa de lucro específica como porcentagem de vendas. 

3. Participação nos lucros para gerentes e controlíers. 
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Sistema Contábil 

A controladoria exerce domínio total sobre o sistema contábil. Determina como e quais 
contas serão mantidas. Além disso, desenvolveu um sistema contábil que é o mesmo 
para todas as divisões, O Br. Ingraham apontou que nenhuma divisão tinha um sistema 
perfeitamente moldado a suas necessidades, mas acreditava que essas desvantagens 
eram mais que compensadas pelo fato de haver um sistema uniforme para todas as 
divisõesj compreendido por todos os envolvidos. Apontou ainda que caso as divisões da 
Martex fossem livres para estabelecer seus próprios sistemas contábeis* cada divisão 
teria um sistema diferente a cada dois anos* e a interpretação por parte da alta admi¬ 
nistração ficaria difícil, senão impossível, 

O sistema contábil parece fornecer uma base comum para todas as análises e rela¬ 
tórios financeiros divisionais, ajudando a manter o laço de confiança entre gerentes de 
divisão e controllers. 

Objetivos da Divisão 

A corporação estabeleceu dois objetivos financeiros para cada divisão. São eles: (l)o 
crescimento das vendas em dólar e (2) uma taxa de lucro específica como porcentagem 
de vendas. 

Tais objetivos são determinados com antecedência pelas recomendações da contro- 
ladoria com o aconselhamento dos gerentes divisionais. A natureza dos objetivos é de 
longo alcance; a taxa da meta de lucros mudou apenas três vezes desde 19G5, 

A porcentagem particular de vendas, selecionada como taxa da meta de lucros, 
baseia-se em vários fatores, dentre os quais estão (Da patenteabilidade de produtos, 
(2) a taxa desejada de retorno sobre o investimento, (3) a margem de lucro do setor, e (4) 
a taxa de retomo sobre 0 investimento do setor. Estes e outros fatores determinam a taxa 
de lucro que é finalmente selecionada. 

Dentro de certos limites, é possível dizer que a conquista destes objetivos finan¬ 
ceiros representa a principal tarefa que a alta administração demanda dos gerentes 
gerais divisionais. 

Participação nos Lucros 

Os gerentes divisionais recebem cerca de 75% de sua remuneração total em formade par¬ 
ticipação nos lucros e opções de compra de ações. Os controllers divisionais recebem cerca 
de 25% de sua remuneração em forma de participação nos lucros — metade proveniente 
de uma fatia dos lucros divisionais e a outra metade vinda dos lucros corporativos. 

Ponto de Vista dos Gerentes de Divisão Sobre o Sistema 

O Sr. Ingraham afirmou que os gerentes de divisão apreciam o fato de os controllers 
divisionais reportarem-se ao controller corporativo porque (I) isso concede a eles um 
parceiro imparcial dotado de informações relevantes; (2) o controller fica em uma me¬ 
lhor posição para fazer a análise necessária para tomada de decisões; e (3) sempre que 
se emite relatórios de custo há pouca ou nenhuma discussão a respeito deles entre as 
partes afetadas. 
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Centros de 
Responsabilidade: 
Centros de Receita 
e de Despesa 

Nos Capítulos 4 a 7, discutimos o contexto no qual acontece o controle processual. 
Descrevemos as características das organizações que o afetam, destacando os tipos de 
centros de responsabilidade, as técnicas importantes para seu controle e as métricas 
exigidas para a avaliação de desempenho dos gerentes responsáveis por tais centros. 
Os centros de responsabilidade constituem a estrutura de um sistema de controle, e 
a designação de responsabilidade das subunidades organizacionais precisa refletir a 
estratégia da organização. Nesses capítulos, revemos as considerações envolvidas em 
designar responsabilidade financeira {em termos de custos, receita, lucro e ativos) às 
subunidades de uma organização. 

Iniciamos este quarto capítulo pela descrição da natureza geral dos centros de respon¬ 
sabilidade, e os critérios de eficiência e eficácia relevantes para medir o desempenho de 
seus gerentes. Em seguida, definimos dois tipos diferentes de centros de responsabili¬ 
dade: centros de receita (descritos brevemente) e de despesa (discutidos em profundidade). 
Os centros de despesa dividem-se em duas categorias: centros de despesa de engenharia e 
discricionárias. Consideramos ainda os três tipos mais comuns de centros de despesa dis¬ 
cricionárias: centros administrativo e desuporte, de pesquisa e desenvolvimento (P&D), 
e de marketing. 

Na segunda parte do livro, discutiremos como suplementar controles financeiros por 
meio de medidas de desempenho não-financeiras. 

Centros de Responsabilidade 
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Um centro de responsabilidade é uma unidade da organização encabeçada pelo gerente 
responsável por suas atividades , Nesse sentido, uma empresa é um conjunto de cen¬ 
tros de responsabilidade, cada um deles representado por uma forma no organograma. 
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Esses centros de responsabilidade constituem uma hierarquia. No nível mais baixo estão 
os centros para seções, turnos de trabalho e outras pequenas unidades da organização. 
Departamentos ou unidades de negócio, que englobam várias dessas unidades menores, 
são hierarquicamente superiores. Do ponto de vista da alta administração e da direção, 
toda a empresa é um centro de responsabilidade, embora o termo seja comumente em¬ 
pregado em relação às unidades internas da empresa. 

Natureza dos Centros de Responsabilidade 

Um centro de responsabilidade existe para cumprir um ou mais propósitos, tidos como 
seus objetivos. A empresa como um todo possui metas, e a alta administração determina 
um conjunto de estratégias para atingir tais metas. O objetivo dos vários centros de res¬ 
ponsabilidade é ajudar na implementação dessas estratégias. Como toda organização é 
a soma de seus centros de responsabilidade, se cada um deles alcançar seus objetivos, 
as metas da organização terão sido atingidas. 

O Quadro 4.1 ilustra a atividade principal de cada centro de responsabilidade. Pri¬ 
meiro, recebem insumos na forma de materiais, mão-de-obra e serviços. Eles realizam 
sua função fazendo uso de capital de giro (como estoques e recebíveis, por exemplo), 
equipamentos e outros ativos, com o objetivo principal de transformar insumos em pro¬ 
dutos, sejam eles tangíveis (mercadorias) ou intangíveis (serviços). Em uma área de 
produção, os produtos são mercadorias. Em unidades de apoio, como recursos humanos, 
transportes, engenharia, contabilidade e administração, os produtos são serviços. 

Os produtos (mercadorias e serviços) produzidos por um centro de responsabilidade 
podem ser destinados a outro centro, onde se tornam insumos, ou ao mercado externo, 
onde são produtos da organização como um todo. A receita é o valor obtido com o forne¬ 
cimento desses produtos. 

Relação entre Insumos e Produtos 

O gerenciamento é responsável por garantir um relacionamento otimizado entre insu¬ 
mos e produtos. Em alguns centros essa relação é causal e direta, como em um depar¬ 
tamento de produção, no qual os insumos de matéria-prima integram fisicamente as 
mercadorias prontas. Neste caso, o controle se concentra em utilizar o mínimo insumo 
necessário para gerar os produtos requisitados, de acordo com os padrões de qualidade e 
as especificações corretas, dentro do tempo solicitado e nas quantidades desejadas. 

No entanto, muitas vezes os insumos não estão diretamente relacionados aos produ¬ 
tos. As despesas com publicidade são um insumo que se destina a aumentar a receita 
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obtida por meio das vendas; mas como a receita é afetada por muitos outros fatores além 
da publicidade, a relação entre o aumento da propaganda e qualquer aumento subse¬ 
quente da receita é raramente verificável, posto que a decisão da gerência em aumentar 
os gastos publicitários baseia-se mais ffeqüentemente em ponderações que em dados 
concretos. Em P&D, a relação entre insumos e produtos é ainda mais ambígua; hoje o 
valor do esforço empregado por esse departamento pode permanecer por muitos anos, e a 
quantia ideal que uma dada empresa deveria gastar com esse centro é indetermináveL 

Medição de Insumos e Produtos 

Muitos dos insumos utilizados pelos centros de responsabilidade podem ser medidos 
fisicamente — horas de trabalho, quartos de petróleo, resmas de papel, quilo watt-hora 
de eletricidade. Em um sistema de controle gerencial, tais quantias se traduzem em 
termos monetários; o dinheiro é um denominador comum que permite a combinação ou 
comparação entre valores provenientes das mais variadas fontes. O valor monetário de 
um determinado insumo é calculado pela multiplicação da quantia física pelo preço 
de uma unidade (por exemplo, horas de trabalho x valor por hora). A soma monetá¬ 
ria resultante recebe o nome de “custo*; geralmente ê dessa maneira que um centro 
de responsabilidade expressa seu insumo. O custo é a medida monetária da quantidade 
de recursos empregada por um centro de responsabilidade. 

Note-se que insumos são recursos utilizados pelo centro de responsabilidade. Os pa¬ 
cientes de um hospital ou os alunos de uma escola não são insumos. Na verdade, in¬ 
sumos são os recursos que o hospital ou a escola mobilizam para atingir o objetivo de 
tratar dos pacientes ou educar os alunos. 

E muito mais fácál calcular o custo de insumos que o valor de produtos. Por exemplo, 
a receita anual pode ser uma importante medida para o produto de uma organização 
com fins lucrativos, mas esse aspecto não expressará tudo que a organização realizou 
durante o ano. Insumos como atividades de P&D, treinamento de recursos humanos, 
publicidade e promoção de vendas podem não afetar a produção no ano em que são apli¬ 
cados. Tampouco é possível medir precisamente o valor do trabalho feito por um depar¬ 
tamento de relações públicas, pelo controle de qualidade ou pelo departamento jurídico. 
Em organizações sem fins lucrativos, pode não ocorrer nenhuma medição quantitativa 
de produtos; uma faculdade pode facilmente calcular o número de alunos graduados, 
mas não consegue dizer o quanto cada um aprendeu. Muitas organizações nem mesmo 
tentam medir os produtos desses centros de responsabilidade. Outras usam valores 
aproximados, ou nümeros alternativos , reconhecendo suas limitações. 

Eficiência e Eficácia 

Os conceitos de insumo, produto e custo podem ser utilizados para explicar os termos 
eficiência e eficácia, que são os dois critérios pelos quais um centro de responsabilidade 
é avaliado. Tais termos são quase sempre empregados em sentido comparativo, e não de 
forma absoluta. Não se costuma dizer que o Centro de Responsabilidade Aé 80% eficiente; 
em vez disso, afirmamos que é mais (ou menos) eficiente que seus concorrentes, mais 
(ou menos) eficiente hoje que no passado, mais (ou menos) eficiente em comparação ao 
orçamento, ou mais (ou menos) eficiente que o Centro de Responsabilidade B, 

A eficiência é a relação dos insumos com os produtos, ou a quantidade de produtos por 
unidade de insumo. O Centro de Responsabilidade A é mais eficiente que o B (1) se mo¬ 
biliza menos recursos que o Centro de Responsabilidade B, produzindo a mesma quanti¬ 
dade de produtos, ou (2) se emprega a mesma quantidade de recursos produzindo mais. 
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Perceba que o primeiro critério não exige a quantificação do produto; basta julgar que 
os produtos das duas unidades são aproximadamente os mesmos. Assim, considerando 
que ambos os centros estão desempenhando sua função de maneira satisfatória e seus 
respectivos serviços são de magnitude comparável, a unidade com ínsumos menores (isto 
é, com custos menores) é a mais eficiente. Pelo segundo critério, entretanto, em que o 
insumo ê o mesmo, mas o produto diferente, alguma medição quantitativa do produto 
faz-se necessária; trata-se de um cálculo mais complexo. 

Em muitos centros de responsabilidade, a eficiência é medida pela comparação entre 
os gastos efetivos e algum padrão de como esses gastos deveriam ter sido realizados 
no produto quantificado. Embora o método tenha sua utilidade, apresenta duas falhas 
fundamentais: (X) os gastos registrados não são uma medida precisa dos recursos real* 
mente consumidos, e (2) o padrão é simplesmente uma aproximação do que deveria ter 
acontecido idealmente em circunstâncias predominantes. 

Diferentemente da eficiência, que é determinada pela relação entre insumo e pro¬ 
duto, a eficácia è caracterizada pelo relacionamento entre o produto de um centro de res¬ 
ponsabilidade e seus objetivos. Quanto mais o produto contribui para os objetivos, mais 
eficaz é a unidade. Tanto os objetivos quanto os produtos são difíceis de quantificar, de 
modo que a eficácia tende a ser expressa em termos subjetivos e não-analíticos — por 
exemplo, Faculdade A vem realizando um serviço melhor, mas a Faculdade B errou 
consideravelmente nos últimos anos”. 

A eficiência e a eficácia não são mutuamente exclusivas; todo centro de responsabili¬ 
dade deveria ser, ao mesmo tempo , eficiente e eficaz — nesse caso, a organização atingiría 
suas metas de maneira adequada, Um centro de responsabilidade que conduz suas ta¬ 
refas com o menor consumo possível de recursos pode ser eficiente, mas se seu produto 
falha em contribuir adequadamente à realização das metas da organização, não é eficaz. 
Se um departamento de crédito lida com a documentação relacionada a contas deve do* 
ras a um baixo custo por unidade, é eficiente; porém, se não consegue recolher custas {ou 
se opõe desnecessariamente a seus clientes durante esse processo), é ineficaz. 

Em suma, um centro de responsabilidade é eficiente se faz as coisas corretamente, e 
eficaz se faz as coisas certas. 

A Função do Lucro 

O principal objetivo de qualquer organização com fins lucrativos é garantir lucros satis¬ 
fatórios. Logo, o lucro é uma importante medida de eficácia. Além disso, já que o lucro 
é a diferença entre a receita (medida de produto) e a despesa (medida de insumo), ele 
também é uma medida de eficiência. Dessa forma, o lucro mede tanto a eficácia quanto a 
eficiência . Quando há uma medida assim tão completa, torna-se desnecessário determinar 
a importância relativa da eficácia com relação á eficiência. No entanto, na ausência de tal 
medida, é útil e factível classificar medidas de desempenho, rei acionando-as à eficácia ou 
à eficiência. Mas essa situação levanta o problema do equilíbrio entre dois tipos de medi¬ 
das. Por exemplo, como comparar o perfeccionista “gastador”, que pode ser eficaz, porém 
ineficiente, com o gerente moderado, que faz uso de menos Ínsumos, mas produz menos 
que o esperado? 

Tipos de Centros de Responsabilidade 

Há quatro tipos de centros de responsabilidade, classificados de acordo com a natureza 
dos ínsumos monetários e/ou produtos, que são medidos para fins de controle: centros 
de receita, centros de despesa, centros de lucro e centros de investimento. Buas respec- 
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tivas características estão no Quadro 4.2, Nos centros de receita, o produto é medido em 
termos monetários; nos centros de despesa, os insumos 6 que são medidos dessa maneira; 
nos centros de lucro, são medidas tanto a receita (produto) quanto a despesa (insumo); 
e oos centros de investimento, mede-se a relação entre lucro e investimento. 
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Cada tipo de centro de responsabilidade demanda planejamento e controle de sis¬ 
tema distintos. No resumo deste capítulo relembramos brevemente as técnicas de con¬ 
trole utilizadas pelos centros de receita, e então avançamos para uma discussão mais 
abrangente acerca das técnicas empregadas pelos centros de despesa. 

Centros de Receita 


Em um centro de receita, o produto é medido monetariamente, mas não há uma tentativa 
formal em relacionar o insumo (a despesa ou o custo ) ao produto. (Se a despesa fosse 
igual ã receita t a unidade seria um centro de lucro.) Em geral, os centros de receita sao 
unidades de marketing que não possuem autoridade para determinar preços de venda, 
e que não são cobradas pelo custo dos produtos que comercializam. Ás vendas reais e 
pedidos registrados são mensurados e comparados ao orçamento ou às cotas, e o gerente 
é o responsável pelas despesas incorridas diretamente na unidade; porém, a medida 
primária é a receita. 

Exemplos. Em 1999, duas empresas, Serviço e Impac Hotel Group, se juntaram para criar 
a Lodgian, Inc,, uma das maiores proprietárias e operadoras dc hotéis nos Estados tinidos, 

À Lodgian ae reorganizou em aeís regiões, cada uma com um Vice-Presidente Regional, um 
Gerente Regional de Operações c um Diretor Regional de Marketing e Vendas, As funções 
de marketing e vendas se constituíram como centros de receita, com a meta de ampliar 
flignifkativamcntc sua fatia dc mercado. ■ 

No ambiente altamente competitivo da indústria do call center em 2004, algumas 
empresas se diferenciaram das outras com êxito ao transformarem seus centros de serviço 
(considerados centros de custo) em centros de receita. Os fluxos de receita eram gerados 
por meio dc “vendas pós-serviço 7 ’, Gs agentes dc call center se debruçavam sobre as 
necessidades e pedidos dos consumidores, proviam o suporte necessário e ofereciam algum 
produto ou serviço novo que iria ao encontro das necessidades futuras do cliente. Para 
tanto, as empresas reavaliaram seu processo de contratação, expandiram o treinamento 
para dar conta também das vendas, e modificaram a estrutura dc incentivo dc seus agentes 
de serviço, passando do simples pagamente fixo para uma combinação entre pagamentoe 
comissão de vendas. 2 

Não tratamos separadamente dos centros de receita, mas discutimos o gerenciamento 
de receita na seção a respeito dos centros de lucro (Capítulo 5). 

Centros de Despesa 


Os centros de despesa são aqueles centros de responsabilidade cujos insumos, mas não os 
produtos, são medidos em termos monetários. Há dois tipos principais de centros de des¬ 
pesa: de engenharia e discricionárias. Por sua vez, essas denominações se relacionam a 
dois tipos de custos. Os custos planejados pela engenharia sao aqueles em que a quantia 
“correta” ou “apropriada” pode ser estimada — por exemplo, os custos de uma fábrica 
com mão-de-obra direta, material direto, componentes, suprimentos e utilitários. Os 
custos discricionários (também chamados custos gerenciados) são aqueles para os quais 
tal estimativa de engenharia não é factível. Nos centros de despesas discricionárias, os 
custos incorridos dependem do julgamento que os gestores fazem do montante adequado 
a cada circunstância. 


'Lpdgiain Merger Integration Proceedíng qn Sçhedule, PR Newshire, 25 jan. 1959, 
1 Dispo nível em: <www. I i m ra,<:orn/Newsletters/ConrYectioris>. 
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Centros de Despesa de Engenharia 

Os centros de despesa de engenharia apresentam as seguintes características: 

* Seu insumo é mensurável monetariamente. 

* Seu produto é mensurável fisicamente. 

* A quantia ideal de insumo, em dólares, necessária para produzir uma unidade do 
produto pode ser determinada. 

Os centros de despesa de engenharia são normalmente encontrados nas operações de 
manufatura. Armazenamento, distribuição, transporte e outras unidades similares 
dentro da organização de mercado também podem ser centros de despesa de engenha - 
ria, assim como os centros de responsabilidade que integram departamentos adminis¬ 
trativos e de suporte — por exemplo, contas a receber* contas a pagar e as seções de 
folha de pagamento no departamento de controle; os registros de pessoal e a lanchonete 
do departamento de recursos humanos; os registros de acionistas no departamento de 
secretariado empresarial; e a frota de veículos da empresa. Tais unidades desempe¬ 
nham tarefas rotineiras para as quais um custo-padrão pode ser traçado. Esses cen¬ 
tros são geral mente encontrados no interior dos departamentos que são centros de 
despesas discricionárias. 

Em um centro de despesa de engenharia, o produto multiplicado pelo custo-padrão 
de cada unidade mede o quanto a mercadoria pronta deveria ter custado. A diferença 
entre o custo na teoria e na prática representa, para este centro de despesa, uma medida 
de eficiência. 

Enfatizamos que os centros de despesa de engenharia desempenham outros papéis 
importantes não medidos apenas pelo custo; seus supervisores respondem pela quali¬ 
dade dos produtos e pelo volume da produção, bem como por sua eficiência. Logo, pres¬ 
crevem o tipo e o nível da produção e estabelecem padrões específicos de qualidade afim 
de que os custos de manufatura não sejam minimizados em detrimento da qualidade. 
Além disso, os gerentes de centros de despesa de engenharia poderão ser responsáveis 
por atividades que não estão relacionadas com a produção corrente, como treinamento 
e desenvolvimento de funcionários; sua medição de desempenho deve incluir opiniões a 
respeito do quão bem tais responsabilidades são efetivamente cumpridas. 

Há poucos centros de responsabilidade, se de fato houver algum, em que todos os 
itens de cusbo sejam de engenharia. Mesmo em departamentos de produção altamente 
automatizados, a aplicação da mão-de-obra indireta e de outros serviços pode variar de 
acordo com a avaliação gerencial Então, o termo centro de despesa de engenharia re¬ 
fere-se aos centros de responsabilidade nos quais predominam os custos planejados pela 
engenharia, porém não implica que estimativas de engenharia válidas possam ser feitas 
para qualquer um dos itens de custo. 

Centros de Desposa Discricionária 

Os centros de despesa discricionária incluem unidades administrativas e de suporte 
(contabilidade, área legal, relações industriais, relações públicas, recursos humanos 
entre outras), operações de P&D e a maioria das atividades de marketing. O produto 
desses centros não pode ser medido monetariamente. 

O termo discricionário não implica que as resoluções dos gerentes em relação à otimi¬ 
zação do custo sejam efetuadas de maneira apressada ou como fruto de mero capricho. 
Ao contrário, reflete as decisões do gerenciamento no que diz respeito a certas diretrizes: 
igualar ou exceder os esforços de mercado da concorrência; o nível do serviço que a em¬ 
presa deve prover a seus clientes; e a quantia adequada a ser gasta com P&JJ, planeja¬ 
mento financeiro, relações públicas e uma gama de outras atividades. 
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Uma empresa pode possuir uma equipe de escritório pequena, enquanto outra de 
tamanho similar atuante no mesmo segmento industrial pode vir a ter uma equipe dez 
vezes maior A alta administração de cada empresa pode estar convencida de que suas 
decisões a respeito do tamanho da equipe estão corretas, mas não há nenhum critério 
objetivo para julgar qual dos dois está certo (se de fato o há); ambas as avaliações podem 
ser boas de acordo com as circunstâncias do momento, sendo que as diferenças de tama¬ 
nho refletem outras diferenças implícitas entre as duas empresas. 

Ademais, a visão gerencial em relação ao patamar apropriado dos custos discricioná¬ 
rios está sempre sujeita a mudanças — especialmente quando uma nova gestão assume. 

Exemplos- Fcrcy Barnicvík f antigo Diretor Executivo da Asea Brown Boveri, tornou-sc 
conhecido por realLaar cortee no quadro de pessoal da empresa apds transações de grande 
porte. Por exemple, o elenco de sua subsidiária americana, a Combustion Eíigíneering, foi 
reduzido de 600 para 100 pessoas em um período de dois anos, enquanto que a equipe da 
filial alemã da mesma empresa foi de lüOO para 100 pesaoas em apenas três anns. :+ 

Nos primeiros seis meses subsequentes a sua admissão como CEO da IBM, cm 1993, 

Louis V. Gcrstncr formou 12 forças-tarefa para estudar oportunidades dc crescimento, 
instalou uma nova estrutura para o comitê da alta administração, mudou o processo de 
avaliação das novas teenolo|pas, criou um novo comitê executivo composto por 11 membros e 
um conselho gerencial com 34 membros, designou um novo diretor financeiro e um novo vlce- 
presidente sênior de recursos humanos e administrativos, efetuou 35 mil demissões e o corte 
de USS 1,75 bilhão cm despesas gerais, e modificou a base para remuneração da gestão. 1 

No oentro de despesa discricionária, a diferença entre o orçamento e a despesa efetiva 
não é medida de eficiência. Em vez disso, é simplesmente a diferença entre o ínsumo 
orçamentado e o insumo real, que não incorpora o valor do produto. Se as despesas efe¬ 
tivas não excedem a quantia prevista em orçamento, diz-se que o gerente u ficou dentro 
do orçamento"; mas como o orçamento não se propõe a prever a quantia ideal de gastos, 
ficar dentro dele não indica necessariamente um desempenho eficiente* 

Na seção seguinte, debatemos os sistemas de controle gerencial para os centros de 
despesa discricionária em geral. Depois, discutimos as considerações especiais envol¬ 
vidas em desenvolver sistemas para os três tipos mais comuns de centros de despesa 
discricionária: administrativo e de suporte, de P&D e de marketing* 

Características de Controle Gerai 

Preparação do Orçamento 

O gerenciamento toma decisões orçamentárias para os centros de despesa discricioná¬ 
ria, que se diferenciam daquelas dos centros de despesa de engenharia. Este decide se o 
orçamento operacional proposto representa o custo da unidade para desempenhar sua 
tarefa eficientemente. Seu volume não é uma preocupação central; ele é determinado 
em grande parte pelas ações de outros centros de responsabilidade — por exemplo, a 
habilidade do departamento de marketing em gerar vendas. Por outro lado, o gerencia¬ 
mento elabora o orçamento para um centro de despesas discricionárias determinando a 
magnitude do serviço que precisa ser realizado. 

O trabalho feito pelos centros de despesa discricionária se enquadra em duas catego¬ 
rias gerais: contínuo e especial* O trabalho contínuo é feito consistentemente ano a ano, 
como a preparação de demonstrações contábeis, pelo escritório de controle. O trabalho 


3 TAYLQR, WilÈíam. The logic of global business: an ínterview with ABB's Pcncy Barnevik. Harvard Business 
Review, mar-a br, 1991, p. 99. 

■'BusínessWeek, 4 out. 1993, p. fi9. 
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especial ê um projeto de "uma nota só” — por exemplo, o desenvolvimento e instalação 
de um sistema orçamentário de lucros em uma divisão recentemente adquirida. 

Uma técnica muito empregada na preparação do orçamento de um centro de despesa 
discricionária é o gerenciamento por objetivos, um processo formal no qual um orçamen¬ 
tário propõe a realização de atividades específicas e sugere a medição a ser utilizada na 
avaliação de desempenho. 

À função de planejamento para os centros de despesa discricionária é geralmente con¬ 
duzida em uma destas duas direções: orçamentação diferencial ou análise base-zero. 

Orçamentação Diferencial Neste modelo, o nível atual de despesas do centro de despesa 
discricionária é tomado como ponto de partida. Tal quantia é ajustada em vista da infla¬ 
ção, de mudanças prévias na carga de trabalho contínuo e especial e — se os dados estão 
disponíveis de imediato —, do custo de serviços comparáveis em unidades similares. 

A orçamentação diferencial tem duas desvantagens. A primeira, se aceita o nível 
atual de despesas do centro sem reexaminá-lo durante o processo de preparação do 
orçamento. Em segundo lugar, os gerentes desses centros frequentemente desejam 
aumentar o nível de seus serviços, passando a solicitar recursos adicionais, os quais 
— desde que apresentem razões suficientemente boas — lhes são providos. Tal ten¬ 
dência é expressa na Segunda Lei de Parkinson: custos gerais indiretos tendem a 
aumentar, c ponto. Existem amplas amostras de que nem toda essa movimentação é 
necessária; quando uma empresa passa por um momento de crise ou quando uma nova 
gestão assume, os custos gerais indiretos são por vezes reduzidos drasticamente sem 
qualquer consequência adversa. 

Apesar destas limitações, a maioria dos orçamentos de centros de despesa discricio¬ 
nária é diferencial. O tempo não permite uma análise mais completa. 

Análise Base-Zero Uma abordagem orçamentária alternativa é fazer uma análise de¬ 
talhada de cada centro de despesa discricionária em um cronograma, de modo que todos 
sejam revistos ao menos uma vez a cada cinco anos, aproximadamente, Essa análise é 
comumente denominada análise base-zero. 

Em contraste com a orçamentação diferencial, esta análise intensiva procura discri¬ 
minar “do zero” os recursos realmente necessários para conduzir cada atividade que in¬ 
tegra o centro de despesa. Esta análise estabelece uma nova base, ao ponto que a revisão 
anual do orçamento simplesmente tenha que manter os custos alinhados com tal base 
até que a próxima análise seja feita, após cinco anos. Espera-se que as despesas flutuem 
gradualmente durante os intervalos, o que é tolerável. 

Algumas questões básicas são levantadas ao longo da análise: (1) Deveria a função sob 
análise ser mesmo desempenhada? Ela agrega valor do ponto de vista dos clientes a quem 
se destina? (2) Qual deveria ser o patamar de qualidade? Estamos produzindo demais? (3) 
Deveria a função ser desempenhada desta maneira? (4) Quanto deveria custar? 

Informações oriundas de outras fontes — incluindo unidades similares da mesma 
empresa, associações de comércio e outras organizações externas, e empresas de outro 
segmento industrial com desempenho superior (via benchmarking) — são sempre 
úteis com o propósito de comparação. Taís comparações podem suscitar uma questão 
instigante: se a empresa X consegue realizar seu trabalho por Y dólares, porque nós 
não conseguimos? 

É importante perceber, entretanto* que a busca por valores comparativos é uma ques¬ 
tão complicada, bem como o é determinar o relacionamento “correto” entre insumoe pro¬ 
duto em uma situação de custo discricionário — sem mencionar os problemas inerentes à 
adoção de uma medida externa como padrão. 
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Análises base-zero consomem tempo, e tendem a ser traumáticas para os gerentes 
cujas operações estão sob revisão (esta é uma das razões que explicam a baixa freqüên- 
cia com que tais análises são programadas). Além disso, os gerentes não apenas farão 
o melhor que puderem para justificar seu nível de gastos atuais 3 como também podem 
tentar abortar todo o esforço, concebendo a análise base-zero como algo que deve ser 
adiado indefinidamente em favor de “negócios mais urgentes”. Se tudo isso falhar, eles 
podem ainda lançar dúvidas a respeito dos resultados da investigação, caracterizando- 
os como inconclusivos, o que acabará resultando na manutenção do status quo+ 

No final da década de 1980 e ao longo dos anos 1990, muitas empresas realizaram 
análises base-zero, em geral como reação a uma queda na lucrabilidade, Esses esforços 
foram frequentemente chamados dnwnsizing ou, eufemíeticamente, rightsizing (ajusta¬ 
mento), reestruturação, Ou reengenharia de processo. 

Exemplo*. Aetna, uma grande empresa de seguros, iniciou um programa de 
reestruturação cm 1990. Reorganizou suas 3 divisões cm 16 centros dc lucro c reduziu a 
força de trabalho em mais de 10%, resultando em uma economia de US$ 156 milhões/ 

À Nissan Motor Co., liderada por Carlas Ghosn, completou o maior programa de 
reestruturação de sua história cm 2002. Essa reestruturação, que incluiu dispensa de 
negócios periféricos, mudança no relacionamento com fornecedores, redução da presença 
de acionistas em empresas parceiras, estabelecimento de altas taxas de desempenho e 
eliminação das práticas tradicionais dc cargos vitalícios e promoções pautadas pelo tempo 
de casa, gerou uma rápida reviravolta na Nissan e um movimento imediato de imitação por 
parte de outras companhias japonesas/ 

Após a crise econômica da Asin no final da década dc 1990, o gigante do agroncgócio na 
Tailândia, o Charoen Pokphand Group, decidiu desinvestir em eletrônicos e peças de carro, 
passando a focar em seu núcleo o ramo da agricultura. A empresa adotou o agrnnegócin 
dc valor agregado c ganhou espaço na cadeia de valor, lançando uma rede fast-food dc 
restaurantes tailandeses, a Bua Baan, que servia apenas alimentos processados pelo Grupo. 7 

Antes da decisão de contratar q Sr. Zander como CEO, a Motorola tomou a decisão de 
ac desfazer dc sua divisão dc chips, que gerava receita anual dc aproximadamente US$ 6 
bilhões. A decisão foi tomada com base no fato de que tal divisão era suscetível a ciclos de altas 
c baixas que não casavam bem com o restante do portfólin da empresa, que incluía telefones 
celulares, equipamentos de infra-estrutura, os altamcntc bem-sucedidos sistemas dc emissão 
e recepção de rádio, equipamentos eletrônicos para automóveis e a divisâe de TV a cabo/ 

Em dezembro de 2004, a IBM optou por vender sua divisão de PCs para o Lenovo Group 
Limited, a marca líder de PCs na China e em toda a Asia. O movimento gerou o terceiro 
maior negócio do planeta em PCs, e marcou a saída da IBM do universo dos negócios de 
pequena margem. A transação foi avaliada em US$ 1,75 bilhão, e a IBM ainda adquiriu 
18% das ações da Lenovo. A empresa chinesa, por sua vez, se beneficiou do valor trazido 
pela marca IBM e da rede de distribuição global que adquiriu, ajudando a dimensionar sua 
presença em escala mundial. A Lenovo também seria a principal fornecedora de PCs para a 
IBM, capacitando a empresa em continuar oferecendo a seus clientes um pacote completo dc 
soluções para computadores. 3 


* Financial World , 24 nov. 1992, p. 22- 23. 

45 DAWSON, Chester. Ghosn's wayr why iapan Inc. Is following a gaijin, BusmessWèek, 20 maio 2002, p. 27. 
''Disponível em; <www.cpthailand.com/webgue5l>. 

6 Disponível em: ■íhttp:// www.fQrtLme.corn/forlune/5ubs/arti de/0,15114,1007063,00. html; www.ibm.com>. 
9 Disponível em; <www.ibm.com; www.fortune.com>. 
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Variabilidade do Casto 

Diferentemente dos custos em centros de despesa de engenharia, que são fortemente 
afetados por mudanças de volume a curto prazo, os custos em centros de despesa discri¬ 
cionária são comparatívamente protegidos de tais flutuações. Tal diferença decorre do 
fato de que na preparação do orçamento dos centros de despesa discricionária a gerência 
tende a aprovar mudanças que correspondam a mudanças antecipadas pelo volume de 
vendas — por exemplo, efetuando admissão de pessoal quando se espera crescimento no 
volume, e demissões ou perda de pessoal quando se espera sua queda. Custos relativos a 
pessoal são os maiores itens de despesas da maioria dos centros de despesa discricioná¬ 
ria' dessa maneira, os orçamentos anuais desses centros tendem a ser uma porcentagem 
constante do volume de vendas orçamentado, 

Além disso, uma vez que os gerentes de centros de despesa discricionária contratam 
pessoal adicional ou planejam permanecer de acordo com o orçamento aprovado, não é 
econômico ajustar a força de trabalho para flutuações a curto prazo; admitir e treinar 
pessoal para esse tipo de necessidade é caro, e demissões temporárias afetam a motiva¬ 
ção profissional da empresa* 

Tipo de Controle Financeiro 

O controle financeiro em um centro de despesa discricionária difere bastante daquele 
dos centros de despesa de engenharia. Neste, o objetivo é tomar o custo competitivo es¬ 
tabelecendo um padrão e medindo os custos reais de acordo com esse padrão. Por outro 
lado, o propósito principal de um orçamento de despesa discricionária é controlar os 
custos permitindo que o gerente participe em seu planejamento, levantando a discussão 
acerca de como as tarefas devem ser conduzidas e qual o nível de esforço apropriado a 
ser empregado em cada uma delas. Então, no centro de despesa discricionária, o con¬ 
trole financeiro é primordialmente exercido no estágio de planejamento, antes que os 
gastos sejam incorridos. 

Medição de Desempenho 

O principal trabalho do gerente de um centro de despesa discricionária é obter o produto 
desejado. Gastar uma quantia “dentro do orçamento" para efetuar esse objetivo é tido 
como satisfatório; gastar mais que isso é motivo de preocupação; e gastar menos pode 
indicar que o trabalho planejado não vem sendo realizado* Em centros discricionários, 
ao contrário dos centros de engenharia, o relatório de desempenho financeiro não é uma 
forma de avaliação da eficiência do gerente. 

Se esses dois tipos de centros de responsabilidade não são cuidadosamente distingui¬ 
dos, o gerenciamento pode erroneamente tratar o relatório de desempenho de um centro 
de despesa discricionária como uma indicação de eficiência da unidade, motivando aque¬ 
les que tomam decisões sobre despesas a gastarem menos que a quantia prevista em 
orçamento, o que causará a diminuição do produto, É por essa razão que não é sensato 
recompensar aqueles executivos que gastam menos que o orçado. 

O controle dos gastos pode ser feito requerendo-se a aprovação do superior antes que 
as despesas superem o previsto em orçamento. Às vezes, permite-se certa ultrapassa¬ 
gem desse valor (digamos, 5%) sem necessidade de aprovações posteriores, 

É importante notar que os parágrafos precedentes se referem somente ao controle 
financeiro, O controle total sobre os centros de despesa discricionária é primordialmente 
alcançado por meio de medidas de desempenho não-financeiras. Por exemplo, o melhor 
indicador de qualidade dos serviços de alguns centros dc despesa discricionária pode ser 
a opinião de seus usuários. 
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Centros Administrativos e de Suporte 


Os centros administrativos englobam a alta administração da empresa e gestores de 
unidade de negócio, juntamente com os gerentes de unidades de apoio. Os centros de 
suporte são unidades que executam serviços para outros centros de responsabilidade, 

Problemas de Controle 

O controle de despesas administrativas é especialmente difícil em razão Cl) dos pro¬ 
blemas inerentes em medir o produto e (2) da frequente falta de alinhamento entre as 
metas da equipe departamental e da empresa como um todo. 

Dificuldades na Medição do Produto 

Algumas atividades de apoio, como contas a pagar, são tão rotinizadas que suas unidades 
chegam a constituir, na verdade, centros de despesa de engenharia. Em outras ativida¬ 
des, entretanto, o principal produto é representado por consultas e serviços — funções 
virtuaimente impossíveis de quantificar, muito menos de avaliar. Já que o produto não 
pode ser medido, não é possível estabelecer padrões de custo para realizar a medição de 
desempenho financeiro, Logo, a variação orçamentária não pode ser interpretada como 
indicador para um desempenho eficiente ou ineficiente. Se a equipe de finanças rece¬ 
besse concessão para " desenvolver um sistema de gerenciamento baseado em ativida¬ 
des”, por exemplo, a comparação do custo real com o custo orçamentado não apontaria se 
a tarefa foi ou não efetivamente cumprida, independente mente da despesa envolvida. 

Falta de Alinhamento de Metas 

Em geral, os gerentes de departamentos de equipes administrativas prezam pela ex¬ 
celência funcional À primeira vista, tal desejo parece estar alinhado com as metas da 
empresa; na verdade, muito desse julgamento depende de como se define a excelência. 
Embora um departamento de apoio possa querer desenvolver o sistema, o programa 
ou a função ideal pode vir a ser custoso demais em relação aos lucros adicionais que a 
“perfeição” pode gerar. Q departamento jurídico “perfeito 1 *, por exemplo, não aprovará 
nenhum contrato que apresente a menor das falhas; mas o custo para manter uma 
equipe grande o bastante para garantir esse nível de segurança pode ser maior que as 
potenciais perdas decorrentes de pequenas falhas. Pior ainda, a luta pela “excelência” 
pode conduzir à construção de um império ou à busca desesperada pela proteção pessoal 
do cargo, sem qualquer consideração pelo bem-estar da empresa. 

A severidade desses dois problemas — a dificuldade em medir o produto e a falta de 
alinhamento das metas — relaciona-se diretamente com o tamanho e o grau de prospe¬ 
ridade da empresa. Em pequenos e médios negócios, a alta administração estabelece um 
contato pessoal mais próximo com as unidades de apoio, sendo capaz de observar pesso- 
almcnte o que estão fazendo e julgar se a unidade vale aquilo que custa. E cm negócios 
de baixo retomo, qualquer que seja o tamanho, as despesas discricionárias costumam 
ser freqücntemente mantidas sob rígido controle. Em grandes negócios, entretanto, a 
alta administração possivelmente não tem como conhecer, e muito menos avaliar, todas 
as atividades de apoio. E se essa empresa também é lucrativa, existe a tentação em 
ceder às demandas das áreas de apoio com a finalidade de incrementar constantemente 
o orçamento. 

Qs centros de suporte costumam cobrar outros centros dc responsabilidade pelos ser¬ 
viços que executam, Por exemplo, o departamento de serviços de gestão da informação 
pode cobrar outras unidades por serviços de computação. Tais centros de responsabili¬ 
dade se configuram como centros de lucro, os quais são discutidos no Capítulo 5, 
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Preparação do Orçamento 

O orçamento proposto para um centro administrativo ou de suporte geralmente consiste 
de uma lista de itens de despesas, com a proposta sendo comparada às despesas efeti¬ 
vas. Algumas empresas demandam uma apresentação mais elaborada, que pode vir a 
incluir alguns dos seguintes componentes: 

* Uma seção cobrindo os custos básicos do centro — inclusive os custos de “estar nos 
negócios” mais os custos de todas as atividades intrinsecamente necessárias que não 
dependem de decisões gerais. 

* Uma seção cobrindo as atividades discricionárias do centro, inclusive uma descrição 
de objetivos e o custo estimado de cada um. 

* Uma seção detalhando todos os aumentos orçamentários propostos, exceto aqueles 
respectivos à inflação. 

Tais seções adicionais são válidas apenas se o orçamento for longo e/ou se a gerência de¬ 
sejar determinar a dimensão adequada das atividades do centro* Em outras situações, o 
grau de detalhamento depende da importância das despesas e da vontade da gerência. 

Centros de Pesquisa e Desenvolvimento 


Problemas de Controle 

O controle dos centros de pesquisa e desenvolvimento apresenta dificuldades caracterís¬ 
ticas, particularmente em relação à dificuldade em relacionar resultados aos ínsumos e 
à falta de alinhamento de metas. 

Dificuldade em Relacionar Resultados aos ínsumos 

Os resultados das atividades de pesquisa e desenvolvimento são difíceis de medir quan¬ 
titativamente. Ao contrário das atividades administrativas, o P&D têm em gerai ao 
menos um produto semi tangível na forma de patentes, novas saídas ou novos processos; 
mas a relação do produto com o insumo é difícil de ser apreendida em uma base anual 
porque o * produto” acabado de uma equipe de P&D exige um esforço de vários anos. 
Então, a apresentação dos ínsumos no orçamento do ano pode não ter relação alguma 
com os produtos. Além disso, mesmo que esse relacionamento possa ser estabelecido, 
pode se tomar invariável estimar fielmente o valor do produto, E mesmo quando se 
consegue realizar uma avaliação desse tipo, a natureza técnica da função de P&D pode 
sobrepujar a tentativa gerencial de medir a eficiência. Um esforço brilhante pode se er¬ 
guer contra um obstáculo insuperável, ao passo que um esforço medíocre pode, por sorte, 
resultar em algo bem-sucedido. 

Falta de Alinhamento de Metas 

O problema do alinhamento de metas nos centros de pesquisa e desenvolvimento é pa¬ 
recido com o que ocorre nos centros administrativos. Fr eqüentemente, o gerente de pes¬ 
quisa quer construir a melhor organização que o dinheiro pode comprar, ainda que isso 
implique gastar mais do que a empresa realmente pode. Um problema posterior é que 
os encarregadas da pesquisa raramente fêm conhecimento (ou interesse) suficiente nos 
negócios a ponto de determinar a direção adequada para os esforços da pesquisa. 

O P&D Contínuo 

As atividades conduzidas por organizações de F&D são dispostas em um contínuo, tendo 
em um extremo a pesquisa básica e no outro o teste do produto, A pesquisa básica tem 
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duas características: (1) não é planejada, e o máximo que a gerencia faz ê especificar a 
área geral a ser explorada; e (2) há freqüentemente um lapso significativo de tempo entre 
o inicio da pesquisa e a introdução bem-sucedida de um novo produto. 

Exemplo, No campo da biotecnologia, desde que a Watscn and Crick definiu a estrutura 
da molécula dc DNA, cm 1958, passaram-se aproximadamente 28 anos até que o primeiro 
produto resultante dease trabalho fosse lançado, E demorou quase 24 anos (de 1936 a IS60) 
para que esforços dc pesquisa básica culminassem na introdução bcm-aucedida de uma 
máquina de copiar da Xerox Corporation. 

Pelo fato de os sistemas de controle financeiro terem pouca relevância para a ges¬ 
tão de atividades de pesquisa básica, procedimentos alternativos são freqüentemente 
empregados. Em algumas empresas, a pesquisa básica é incluída como importância 
global do programa de pesquisa e seu orçamento. Em outras, não há nenhuma atribui¬ 
ção de quantia específica à pesquisa básica, mas há o entendimento de que cientistas 
e engenheiros podem dedicar parte de seu tempo (talvez 15%, ou um dia da semana) 
para explorá-la na direção que julgarem mais interessante, com a autorização infor¬ 
mal de seus supervisores. 

Exemplos, A descoberta da supercondutividade em altas temperaturas em 1986, um dus 
avanços mais importantes da década, foi feita por dois cientistas no laboratório da IBM em 
Zurique, que trabalhavam “per conta própria”. Á alta administração da IBM em Armonk, 

Nova Iorque, nem sabia da realização dc tal pesquisa. 

Cientistas da 3M Corporation foram autorizados, e mesmo incentivados, a reservar 15% 
do seu tempo dc trabalho para desenvolver projetos dc sua escolha, para os quais não era 
necessária a ciência de seus superiores. 

Entretanto, para os projetos que envolvem teste do produto, é possível estimar os 
requisitos financeiros e temporais — talvez não tão precisamente quanto para as ativi¬ 
dades produtivas, mas com precisão suficiente para permitir uma comparação razoavel¬ 
mente válida entre gastos reais e a quantia cm orçamento. 

Conforme um projeto move-se ao longo do contínuo —- pesquisa básica, pesquisa apli¬ 
cada, desenvolvimento, engenharia de produção, teste —, a quantia gasta por ano tende 
a aumentar substancialmente. Logo, se há a impressão de que um projeto não resultará 
cm algo rentável (como ê o caso de 90% dos projetos, segundo estimativas), deve-se 
abortá-lo o mais depressa possível. No entanto, é difícil tomar tais decisões em estágios 
primários, pois os patrocinadores dos projetos geralmente concebem o andamento do 
trabalho sob a ótica mais favorável. Em algumas situações, o fracasso só é dísccmível 
depois que o produto já chegou ao mercado. 

Exemplo. Após doz anoa do pesquisa o desenvolví monto e muitos milhões de dólares gastos, 
a Polaroid Corporation apresentou uma nova câmera instantânea, a Polavieion, recebida 
com enorme entusiasmo no encontro de seus acionistas em 1977. ^Nasceu uma nova arte*, 
disse o Dr. Edwin Land, presidente da Polaroid naquela época. Mas as câmeras de vídeo 
caseiras dominaram rapidamente o mercado, e por volta do 1981 a Pnlavision desapareceu, 
sem nunca ter dado lucros. 


O Programa de P&D 

Nâo há um critério científico para determinar o tamanho ideal de um orçamento de pes¬ 
quisa e desenvolvimento. Muitas empresas simplesmente utilizam uma porcentagem da 
receita média como base (há a preferência pela média em vez da porcentagem de receita 
de um ano específico, pois o tamanho de uma operação de P&D não deve ser afetada por 


k 'MITSCH Rooald A, Three roads to ínnovatíom. foumüt cf ffuíincss Strategy, set-out. 1 990, p. 18-21 
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flutuações na receita a curto prazo). A porcentagem específica aplicada é determinada 
em parte pela comparação com os gastos em P&D efetuados pela concorrência, em parte 
pelo próprio histórico de gastos da empresa. Dependendo da situação, outros fatores 
também podem entrar em jogo: por exemplo, a alta administração pode autorizar um 
grande e rápido acréscimo no orçamento se acreditar ter ocorrido (ou que está para ocor¬ 
rer) uma mudança significativa. 

O programa de P&D consiste em uma lista de programas aliada a uma concessão 
para a produção de trabalho não-planejado (como mencionamos anteriormente); é em 
geral revista anualmente pela alta administração. A análise é geralmente conduzida 
por um comitê de pesquisa formado pelo Diretor Executivo, Diretor de Pesquisa, e 
pelos gerentes de produção e marketing (os últimos são incluídos porque farão uso 
do produto dos projetos de pesquisa que obtiverem êxito). Esse comitê toma decisões 
importantes — quais projetos conduzir, quais expandir, quais frear e quais suspender. 
Na verdade, tais decisões são bastante subjetivas, mas se ancoram nos limites traçados 
pelas políticas da empresa no que diz respeito aos gastos totais com pesquisa. Então, o 
programa de pesquisa é determinado não tanto pelo cálculo da quantia total de projetos 
aprovados, mas pela divisão do “bolo’’ da pesquisa visando aquelas fatias que parecem 
ser as mais apetitosas. 

Orçamentos Anuais 

Se uma empresa decidiu realizar um programa de P&D a longo prazo e implemen¬ 
tou esse programa juntamente com um sistema de aprovação de projetos, a preparação 
de um orçamento anual de pesquisa e desenvolvimento é uma questão relativamente 
simples, a qual envolve principalmente o cronograma das despesas esperadas para o 
período orçamentário. Se o orçamento está alinhado ao plano estratégico (como é de se 
esperar), a aprovação é um procedimento — serve inicialmente como suporte ao plane¬ 
jamento de pessoal e de caixa. A preparação do orçamento permite que agerência analise 
o programa de P&D com a seguinte questão em mente: '‘Em face do que sabemos agora, 
será esta a melhor maneira de utilizar nossos recursos ano que vem?”. O processo orça¬ 
mentário anual também garante que os gastos reais não excedam as quantias previstas 
sem a ciência da gerência. Variações significativas no orçamento devem ser aprovadas 
pela gerência antes de incorrerem. 

Medição de Desempenho 

Dentro de intervalos regulares, geralmente mensais ou quinzenais, a maioria das empre¬ 
sas compara as despesas efetivas às orçamentadas de todos os centros de responsabili¬ 
dade e projetos em andamento. Essas comparações são sintetizadas por gerentes de nível 
progressivamente mais alto, a fim de auxiliar os gerentes dos centros de responsabilidade 
no planejamento de despesas e assegurar a seus superiores que tais despesas permane¬ 
çam em números aceitáveis. 

Em muitas empresas, a gerência recebe dois tipos de relatórios financeiros das ativi¬ 
dades de P&D. O primeiro compara a última previsão de custo total à quantia aprovada 
para cada projeto em atividade. E preparado periodicamente para os executivos que con¬ 
trolam os gastos da pesquisa, para ajudá-los a determinar se alguma mudança deve 
ser feita na lista de projetos aprovados. O segundo tipo de relatório financeiro consiste 
em uma comparação entre as despesas orçamentadas e as despesas efetis r as de cada 
centro de responsabilidade. Sua função principal é auxiliar os executivas de pesquisa a 
antecipar despesas e garantir que o comprometimento de gastos está sendo respeitado. 
Nenhum desses tipos de relatório financeiro fornece informações à gerência a respeito 
da eficácia do esforço de pesquisa. Tais dados são geralmente providos pelos relatórios 
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de progresso, os quais constituem uma base parcial para o julgamento dagerência sobre 

j 1 

a eficácia de determinado projeto. E importante apontar, entretanto, que a ferramenta 
primária da gerência para avaliar a eficácia é a discussão face- a-face. 

Centros de Marketing 


Em muitas empresas, dois tipos muito diferentes de atividades são agrupados sob o 
título de marketing, com controles próprios para cada um. Um grupo de atividades re¬ 
laciona-se ao atendimento aos pedidos. Estas são chamadas atividades de suprimento 
ou de logística e, por definição, acontecem após o recebimento do pedido. O outro grupo 
de atividades relaciona-se aos esforços para obter pedidos que, obviamente, acontecem 
antes do recebimento do pedido, Estas são as verdadeiras atividades de marketing, 
que por vezes são assim nomeadas; também são conhecidas por atividades de obtenção 
de pedidos > 

Atividades dê Logística 

As atividades de logística são aquelas envolvidas com a movimentação das mercadorias 
de uma empresa para seus consumidores e com o recolhimento das quantias devidas 
por eles, Essas atividades incluem o transporte para os centros de distribuição, armaze¬ 
namento, remessa e entrega, faturamento e a respectiva função de crédito, e o conjunto 
de contas a receber. Os centros de responsabilidade que executam essas funções são 
fundamentalmente parecidos com os centros de despesa em plantas de manufatura. 
Muitos são centros de despesa de engenharia que podem ser controlados pela imposição 
de custos-padrão e por ajustes orçamentários que reflitam esses custos em diferentes 
níveis de volume. 

Na maioria das empresas, a documentação usada na abertura de pedidos e coleta de 
recebíveis pode ser obtida, rapidamente e por um baixo custo, por meio da internet. 

Atividades de Marketing 

As atividades de marketing são aquelas conduzidas a fim de obter pedidos para os produ¬ 
tos da empresa. Tais atividades incluem teste de mercado; o estabelecimento, treinamento 
e supervisão da equipe de vendas; propaganda; e promoção de vendas — todos estes itens 
possuem características que apresentam problemas ao controle gerencial, 

Ê possível medir o produto de uma organização de marketing, mas avaliar a eficácia de 
um esforço de mercado é uma tarefa muito mais complicada. Isso acontece porque mudan¬ 
ças em fatores que fogem ao controle do departamento de marketing (como as condições 
econômicas ou as ações da concorrência ) podem invalidar as hipóteses sob as quais as 
vendas orçadas se baseavam. 

De qualquer maneira, se ater ao orçamento comprometido com despesas de marketing 
não ê um critério primordial na avaliação do processo, porque o impacto do volume de ven¬ 
das sobre o lucro tende a ofuscar a relação custo/desempenho. Se um grupo de marketing 
vende duas vezes mais que sua cota, é improvável que a gerência venha a se preocupar 
que o custo previsto no orçamento tenha sido ultrapassado em 10% para absorver essas 
vendas. À meta de vendas, e não a meta de despesas, é o fator crítico. 

As técnicas de controle aplicáveis às atividades de logística em geral não se aplicam às 
atividades de obtenção de pedidos. A não-consideração deste fato pode levar à tomada de 
decisões incorretas. Por exemplo, existe com frequência uma correlação bastante razoável 
entre o volume de vendas e o nível de promoção de vendas e as despesas de propaganda. 
Isso pode alimentar a idéia de que as despesas com vendas variam de acordo com o volume 
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de vendas; no entanto, tal conclusão seria equivocada. Orçamentos flexíveis que se ajus¬ 
tam a mudanças no volume de vendas não podem ser utilizados para controlar despesas 
incorridas antes da realização da venda. Nem a propaganda e nem o orçamento de despe¬ 
sas com promoção de vendas deveríam ser ajustados para acomodar mudanças no volume 
de vendas a curto prazo. Conforme indicado acima, muitas empresas tomam as despesas 
de marketing como uma porcentagem das vendas orçadas, mas não porque o volume de 
vendas gera despesas de marketing, e sim porque há a crença de que quanto mais alto o 
volume de vendas, maiores serão os gastos que a empresa poderá ter com propaganda. 
Em suma, existem três tipos de atividades em uma organização de marketing e, con- 
seqüentemente, três tipos de medidas de atividade. Primeiro, há a abertura de pedidos 
ou atividade de logística, em que muitos dos custos são despesas de engenharia. Em 
segundo lugar, a geração de receita, comumente avaliada comparando-se a receita real 
e as quantidades físicas vendidas com a receita orçada e as unidades orçadas, respectí- 
vamente. Por fim, há os custos com a obtenção de pedidos, os quais são discricionários 
porque ninguém sabe quais deveríam ser as quantias adequadas. Consequentemente, 
verifica-se que a medida de eficiência e eficácia para esses custos é altamente subjetiva. 


Resumo 

Um centro de responsabilidade é uma unidade da organização encabeçada por um ge¬ 
rente responsável por suas atividades. Neste capítulo, descrevemos dois tipos de centros 
de responsabilidade: centros de receita e centros de despesa. O desempenho desses cen¬ 
tros ê avaliado de acordo com os critérios de eficiência e eficácia. Nos centros de receita, 
as receitas são medidas e controladas separadamente das despesas, 

Há dois grandes tipos de centros de despesa: de engenharia e discricionária, Nos cen¬ 
tros de despesa de engenharia, é possível estimar a quantidade “correta” dos custos que 
deveria ser incorrida para produzir um determinado nível de produção. Nos centros de 
despesa discricionária, por outro lado, os orçamentos descrevem as quantias que podem 
ser gastas, mas não é possível determinar com precisão os níveis adequados dessas des¬ 
pesas. Assim, os controles financeiros não pretendem medir a eficiência ou a eficácia. 

Os principais tipos de centros de despesa discricionária são os administrativos e de 
apoio, de P&D e de marketing. O controle é extremamente difícil nas unidades de F&D, 
razoavelmente difícil nas unidades puras de marketing (em contraste com as unidades 
de logística), e menos difícil nas unidades administrativas e de apoio — mas ainda mais 
problemático que nas unidades de manufatura. 
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Caso 4-1 

Vershire Company 

Em 1996^ a Vershire Company era uma diversificada companhia de embalagens com 
muitas divisões importantes, inclusive a de Latas de Alumínio — uma das maiores fa¬ 
bricantes de latas de aluminio para bebidas nos Estados Unidos, O Quadro 1 mostra 
o organograma dessa divisão. Reportando-se ao gerente geral da divisão estavam dois 
gerentes de linha, vice-presidentes encarregados da manufatura e do marketing . Esses 
vice-presidentes comandavam todas as atividades da divisão em suas respectivas áreas 
funcionais, 

O crescimento nas vendas da divisão de Latas de Alumínio ultrapassou levemente o 
crescimento de vendas da empresa como um todo. A divisão possuía fábricas espalha¬ 
das por todos os Estados Unidos. Cada fábrica atendia clientes de sua própria região, 
freqüentemente produzindo vários tamanhos de latas para um conjunto de clientes que 
incluía tanto pequenas e grandes fábricas de cerveja quanto engarrafadoras de refri¬ 
gerante. À maioria desta clientela tinha de dois a quatro fornecedores, e costumava 
distribuir suas compras entre eles. Se a divisão falhasse em satisfazer as expectativas 
em relação ao custo do cliente e suas especificações de qualidade, ou a seus padrões para 
entrega e atendimento ao consumidor, o cliente recorreria a outro fornecedor. Todos os 
produtores de latas de alumínio empregavam essencialmente a mesma tecnologia, e a 
qualidade do produto da divisão equivalia á da concorrência. 

Histórico da Empresa 1 

Tradieionamente, os recipientes eram feitos de um destes materiais: alumínio, aço, 
vidro, folhas de fibra (compostos de papel e metal), ou plástico, A indústria dos recipien¬ 
tes de metal consistia em uma centena de empresas que produziam latas de alumínio 


QUADRO 1 
Divisão de 
Latas de 
Alumínio 



Este caso foi adaptado por Âmü R. Chitkara (T'94) 50b a supervisão dos professores Víjay Govindarajan e 
Robert N, Anthony, Ele £e baseia (com a devida permissão) em um caso anteriormente preparado pelo 
professor David Hawkins, da Harvard Business SchooL 

'O histórico da empresa se baseia em uma descrição similar à dos casos da Crown Cork e da Seal Compary 
preparados pelo professor Hamermesh, da Harvard Business School. 
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e aço estanhado. As latas de alumínio eram utilizadas para acondicionar bebida (cer¬ 
veja e refrigerante), enquanto que as de aço estanhado se destinavam principalmente à 
embalagem de comida, tintas e aerossóis. Em 1970, as latas de aço perfaziam 88% da 
produção de latas de metal, mas na dócada de 1990 o alumínio passou a dominar a 
indústria. Em 1996, as latas de alumínio somavam 75% dessa produção. As engarrafa- 
doras de refrigerante que adquiriam recipientes eram majoritariamente pequenas fran¬ 
quias independentes da Coca-Cola e da Pepsi, que representavam suas engarrafadoras 
independentes na negociação de prazos com as empresas de recipientes. 

Cinco fabricantes de recipientes para refrigerante contavam com 88% do mercado. A 
escala de eficiência mínima para uma fábrica de recipientes era de cinco linhas e cus¬ 
tava US$ 20 milhões em equipamentos por linha. Matérias-primas representavam cerca 
de 74% dos custos de produção. Outros custos incluíam mão-de-obra (15%), marketing 
e administração geral (9%), transporte (8%), depreciação (2%), e pesquisa e desenvolvi¬ 
mento (2%). 

Para os processadores de bebidas, o custo da lata geralmente excedia o custo do con¬ 
teúdo, com o recipiente sendo responsável por 40% do custo total de manufatura. A 
maioria dos processadores mantinha dois ou mais fornecedores; alguns processadores 
optavam por integrar para trás, produzindo suas próprias latas. Uma grande empresa 
de bebidas produzia um terço de suas próprias requisições de recipientes, ganhando 
lugar no top fíve dos produtores de recipientes para bebidas na indústria. 

Antes do começo dos anos 1970, as latas eram produzidas com laminaçâo de uma 
folha de aço, que era soldada e cortada no tamanho desejado, encaixando juntamente a 
tampa e o fundo. Em 1972, a indústria foi revolucionada quando os produtores de alu¬ 
mínio aperfeiçoaram um processo constituído de duas etapas em que uma folha plana 
de metal era empurrada para dentro de um copo de vedação fundo, seguido pelo encaixe 
da tampa. Em 1996 o processo de manufatura havia se tomado ainda mais eficiente, 
produzindo mais de 2 mil latas por minuto. 

Além da eficiência de produção, o alumínio apresentava outras vantagens emrelaçâo 
ao aço: era mais maleável; reduzia os problemas relativos ao sabor; permitia aproduçâo 
de embalagens mais atrativas por ser mais fácil de litografar; e reduzia os custos com 
transporte em virtude de seu baixo peso. Ademais, o alumínio era um material mais 
atrativo para a reciclagem, posto que uma tonelada de sucata de alumínio valia quase 
três vezes mais que uma tonelada de sucata de aço. Quatro empresas globaisforneciam 
alumínio para produtores de latas: Alcoa, Alcan, Reynolds e Kaiser. TYês dessas empre¬ 
sas (Alcoa, Alcan e Reynolds) também fabricavam recipientes de alumínio. 

Sistema de Controle Orçamentário 

As divisões da Vershire Company eram estruturadas de maneira a encampar amplas 
categorias de produtos. Os gerentes gerais das divisões tinham total controle sobre seus 
negócios, exceto em dois aspectos: levantamento de capital e relações de trabalho, ambos 
centralizados na matriz. O orçamento era utilizado como ferramenta primária para dire¬ 
cionar os esforços de cada divisão em prol de objetivos empresariais em comum. 

Orçamento de Vendas 

Em maio, cada gerente geral de divisão emitia um relatório preliminar para a alta ad¬ 
ministração, resumindo as perspectivas de vendas, resultados e as demandas de capi¬ 
tal para o orçamento do próximo ano, e avaliando as tendências antecipadas em cada 
categoria ao longo dos dois anos subseqüentes. Esses relatórios não eram detalhados, e 
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relativamente fáceis de serem elaborados porque se exigia previamente de cada divisão 
que predissesse as condições do mercado no ano corrente e antecipasse dispêndios de 
capital para cinco anos, como parte do processo de planejamento estratégico, 

Uma vez que os gerentes gerais de divisão tivessem emitido esses relatórios prelimi¬ 
nares, a equipe central de pesquisa de mercado nos escritórios da matriz começava a 
desenvolver um estudo de mercado mais formal, examinando o orçamento do ano que 
se aproximava e dos dois anos subseqüentes de maneira mais geral. Uma previsão de 
vendas era então preparada para cada divisão; e tais previsões se combinavam de modo 
a criar uma previsão para toda a empresa. 

Ao desenvolver previsões para uma divisão, a equipe de pesquisa levava em conta di¬ 
versos tópicos, dentre os quais as condições econômicas gerais e seu impacto nos clientes, 
e a fatia de mercado para os diferentes produtos por área geográfica. Faziam-se hipóteses 
fundamentais a respeito de preços, novos produtos, mudanças em contasespecificas, novas 
fábricas, pendências de estoque, compras futuras, tendências de embalagem, tendências 
de crescimento na indústria, condições do tempo, e técnicas alternativas de embalagem. 
Cada linha de produto, independente de tamanho, era analisada da mesma forma. 

Essas previsões eram preparadas na matriz, a fim de garantir que tais hipóteses 
básicas fossem uniformes e que as previsões das vendas totais da empresa fossem ao 
mesmo tempo cabíveis e alcançáveis. As previsões completas eram enviadas às respecti¬ 
vas divisões para análise, crítica e ajustes de precisão. 

Os gerentes gerais de divisão passavam a compilar suas próprias previsões de ven¬ 
das, de baixo para cima, pedindo a cada gerente de vendas distrital que estimasse as 
vendas para o orçamento do ano vindouro. Os gerentes distritais poderiam pedir ajuda 
à matriz ou à equipe de divisão, mas acabavam assumindo responsabilidade total sobre 
as previsões que emitiam. 

Todas as previsões de vendas distritais eram consolidadas em nível di visionai pela 
avaliação do vice-presidente de marketing, mas nenhuma mudança era feita nas previ¬ 
sões de um distrito sem o consentimento do gerente distrital. Da mesma maneira, uma 
vez que o orçamento tivesse sido aprovado, quaisquer mudanças teriam de ser aprova¬ 
das por todos os responsáveis por aquele orçamento. 

Este processo se repetia em níveis corporativos. Quando todas as partes responsáveis 
estivessem satisfeitas com o orçamento de vendas, as cifras se tornavam objetivos fixos, 
com cada distrito respondendo por sua própria porção. Todo o processo de análise e apro¬ 
vação tinha quatro objetivos: 

1, Estimar a posição competitiva de cada divisão e formular cursos de ação para aper¬ 
feiçoá-la. 

2, Avaliar ações tomadas para aumentar a fatia de mercado ou responder à atividades 
da concorrência, 

3, Considerar dispêndios de capital ou alterações em fábricas como forma de melhorar 
os produtos existentes ou introduzir novos produtos. 

4, Desenvolver planos para melhorar a eficiência de custo, a qualidade do produto, as 
formas de entrega e os serviços. 

Orçamento de Manufatura 

Após a aprovação final em nível dmsional e corporativo, o orçamento das vendas totais 
transformou-se em um orçamento de vendas para cada fábrica, decomposto de acordo 
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com as fábricas de onde as mercadorias prontas eram remetidas, No nível da fábrica, o 
orçamento de vendas era então categorizado de acordo com o preço, volume e utilização. 

Tao logo fossem estimados os números das vendas, cada fábrica orçava o lucro bruto, 
as despesas fixas e os lucros antes das taxas tributárias. O lucro era calculado sub¬ 
traindo-se do orçamento de vendas os custos variáveis orçados (incluindo material di¬ 
reto, mão-de-obra direta, e custos variáveis de manufatura — cada um avaliado por 
uma taxa-padrão) e os custos gerais indiretos fixos. O gerente da fábrica era tido como 
responsável por esse valor de lucro orçado mesmo que as vendas reais não atingissem os 
níveis projetados. 

Os padrões de custo e as metas de redução de custo eram desenvolvidas pelo depar¬ 
tamento de engenharia industrial da fábrica, que também determinava os padrões de 
desempenho orçamentário para cada departamento, operação e centro de custo perten¬ 
cente à fábrica — incluindo itens como reduções orçamentárias de custo, concessões para 
variantes desfavoráveis aos padrões, e custos fixos, como manutenção de mão-de-obra. 

Antes que os orçamentos das fábricas fossem aprovados, a equipe de controladoria da 
matriz visitava cada uma delas* Táls visitas eram extremamente importantes porque 
davam aos gerentes da fábrica uma oportunidade de expor sua situação, permitindo 
aos controllers que se familiarizassem com o raciocínio por trás dos números calculados 
pelos gerentes, para que pudessem explicá-los melhor quando os apresentassem à alta 
administração* Os controllers também utilizavam essas visitas para trazer orientações 
a respeito do alinhamento dos lucros orçamentados às metas da empresa, reforçando a 
noção de que a matriz mantinha contato com a fábrica* 

Cada visita durava geralmente a metade de um dia. A maioria do tempo era desti¬ 
nada à revisão do orçamento com o gerente da fábrica e quaisquer outros supervisores 
que os gerentes desejassem que estivessem presentes nesses encontros; mas esse tempo 
também incluía um acompanhamento total da fábrica, de modo que os controllers pu¬ 
dessem enxergar por si mesmos como (e no que) os funcionários estavam trabalhando. 

Até primeiro de setembro, os orçamentos da fábrica eram submetidos à matriz da 
divisão, onde eram consolidados e apresentados aos gerentes gerais di visionais para 
análise. Se os orçamentos não estivessem muito alinhados às expectativas da gestão, 
requeria-se dos gerentes das fábricas economias adicionais. Uma vez que o gerente 
geral di visionai se mostrasse satisfeito com o orçamento, ele era enviado ao CEO, que 
o aprovava ou cobrava certas modificações. A versão final consolidada era enviada para 
aprovação no encontro da diretoria, em dezembro* 

Apés a aprovação do orçamento era dificíl modíficá-lo. Qualquer problema que sur¬ 
gisse entre as vendas e a produção de uma determinada fábrica era resolvido por pes¬ 
soas da própria área. Se um cliente requisitasse um atendimento rápido que viria a 
afetar a produção, por exemplo, esta poderia recomendar várias linhas de ação, mas era 
responsabilidade do gerente de vendas entregar o produto ao cliente. Caso o gerente de 
vendas determinasse que era essencial expedir o produto imediatamente, isso deveria 
ser feito. O cliente vinha sempre em primeiro lugar. 

Mensuração e Avaliação de Desempenho 

No segundo dia útil após o fechamento de cada mês, cada fábrica enviava por fax cer¬ 
tas variações operacionais críticas que eram combinadas em um “quadro de análise de 
variância”. Uma compilação de todos os quadros de variância era distribuída na manhã 
seguinte à gerência interessada. Os gerentes de fábrica não precisa vamesperar até que 
tais declarações mensais fossem preparadas para identificar variações desfavoráveis; 



Capítulo A Centrvs dê Responsabilidade; Centros de Receita e de Despesa 


14 9 


QUADRO 2 


Relatório de Avaliação do Desempenho de uma Fábrica no Mês de Novembro' 


Itens 


Mês 


Real $ 


Variação $ Variações Acumuladas no Ano 5 


Vendas Totais 

Variações em Decorrência de 
Preço de Vendas 
M ix de Vendas 
Volume de Vendas 
Total de Custo Variável de Vendas 
Variações em Decorrência de 
Material 
Mào-de-obra 

Custos Indiretos de Fabricação 
Total de Custos Fixos de Fabricação 
Variações em Custos Fixos 
Lucro Líquido 
Capital Empregado 
Retorno sobre o Capital Empregado 

"Üa númüroa düata fipira foram omitidos. 

antes, esperava-se deles que tomassem consciência dessas variações (e concretizassem 
uma ação coletiva) diariamente. 

Quatro dias úteis após o fechamento do mês, cada fábrica emitia um relatório mos¬ 
trando os resultados orçados e efetivos. Uma vez recebidos, a alta administração analisava 
as variações para aqueles itens nos quais as cifras excediam o montante orçado, deman¬ 
dando explicações dos gerentes de fábrica somente com relação às áreas que não haviam 
alcançado as metas orçamentárias. O foco recaía sobre o faturamento líquido, incluindo 
mudanças de preço e mix de vendas, margem bruta e custos-padrão de manufatura. 

As informações orçamentadas e efetivas emitidas são apresentadas resumidamente 
no Quadro 2. Informações suplementares eram providas por documentos de apoio 
(veja no Quadro 3). Ambos os relatórios eram consolidados em cada divisão e na em¬ 
presa como um todo, e distribuídos no dia seguinte. 

Os custos fixos eram examinados para checar se as fábricas haviam conduzido seus 
vários programas, se estes respeitavam os custos, e se os resultados se alinhavam 
às expectativas. 

Incentivos à Gestão 

O departamento de vendas tinha toda a responsabilidade pelo preço, mix de vendas 
e agendamento de entrega. O gerente da fábrica era responsável pelas suas operações e 
por seus lucros. 

Os gerentes de fábrica eram estimulados de diversas maneiras a cumprir suas metas 
de lucro. Primeiro, somente gerentes capacitados eram promovidos, com o desempenho 
dos lucros sendo um fator central na determinação da capacidade. Em segundo lugar, os 
pacote de compensação estavam ligados à obtenção de um orçamento lucrativo. Por fim, 
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QUADRO 3 Relatórios Suplementares 


Relatórios de Fábrica no Plano Individual 

Relatório 

Conteúdo 

Análise de vendas por grupos de clientes 

Analise detalhada do volume de vendas, vendas em dólar, 
lucros em dólar e margem de lucro por cliente final 
(por exemplo, empresas de cerveja, de aerossóis ou 
de refrigerantes) 

Análise de vendas 

Análise de apoio mais detalhada para o Quadro 2, em 
respeito às variações decorrentes de preço, mix e volume 
de vendas 

Análise de custos 

Análise de apoio mais detalhada para o Quadro 2, em respeito 
â.s variações decorrentes de custos variáveis e custos fixos 
de manufatura 

Relatórios no 

Plano Divisional 

Relatório 

Conteúdo 

Análise comparativa do desempenho dos lucros 

Comparação de vendas e lucros entre fábricas 

Análise comparativa da eficiência de manufatura 

Comparação de eficiência de custos variáveis e fixos entre 
fábricas 


era com pilada mensalmente uma tabela que mostrava a eficiência de manufatura 1 2 3 4 por 
fábrica e divisão, Essas tabelas comparativas de eficiência eram largamente divulgadas 
pela maioria dos gerentes de fábrica, independentemente da injustiça em comparar fá¬ 
bricas que manufaturavam diferentes produtos demandando tempos de configuração 
distintos, entre outros fatores. Algumas fábricas alimentavam competições internas 
entre as linhas de produção e os departamentos a fim de reduzir certos itens de custo, 
recompensando os chefes departamentais e líderes por suas realizações. 

Questões 

1, Aponte os pontos fortes e fracos no sistema de controle e planejamento da Vershire 
Company. 

2, Descreva o processo orçamentário de lucros na Vershírej iniciado em maio e encer¬ 
rado em dezembro com a reunião da Diretoria, Prepare-se para descrever as ativida¬ 
des que ocorreram ao longo do processo e apresente o raciocínio para cada uma, 

3, Deveriam os gerentes de planta serem responsáveis pelos lucros? Por que? Por que 
não? 

4, Como você classifica o sistema de avaliação de desempenho apresentado nos Quadros 
2 e 3? 

5 + No cômputo geral, você redefiniria a estrutura do controle gerencial da Vershire 
Company? Em caso afirmativo* como e por quê? 


^Eficiência de manufatura = Total dos custos reais variáveis de manufatura _ __ 

______x 100 


Total de custos padrão variáveis de manufatura 
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Caso 4-2 

New Jersey Insurance Company 

Em 16 de julho de I&87, John W. Montgomery, memhre do comitê de orçamento da New 
Jersey Insurance Companx estudava o relatório do orçamento corrente para a divisão 
legal com a finalidade de se preparar para uma conferência que teria no dia seguinte 
com o chefe daquela divisão. Ele realizava quinzenalmente essas conferências com cada 
chefe di visionai. A prática do Sr. Montgomery era refletir previamente sobre as per¬ 
guntas que gostaria de fazer e os pontos que acreditava poder levamtar a respeito do 
desempenho de cada divisão. 

A divisão legal da New Jersey Insurance Company (NJIC) era responsável por todos 
os problemas de natureza legal relacionados às operações da empresa. Entre outras 
atribuições, advertia a gestão empresarial sobre desenvolví mentos em curso, prospectos 
nas taxas e outras legislações, e sobre decisões recentes, resolvidas em tribunal, que 
afetavam a empresa. Representava-a em litígios, aconselhava os departamentos a res¬ 
peito das implicações legais de diretrizes, como planos de beneficio do funcionário, e exa¬ 
minava todos os grandes contra tos em que a empresa participava. Também executava 
vários serviços de advocacia que diziam respeito aos investimentos propostos e aqueles 
já em trâmite na empresa. 

Como nos mostra o Quadro 1, o chefe da divisão jurídica, William Sommersby, sere- 
portava diretamente à alta administração. Tal relacionamento garantia que o Sr. Som- 
mersby tivesse liberdade para comentar as implicações legais das decisões tomadas pela 
gestão, quase da mesma maneira que um conselho externo. A divisão jurídica era com¬ 
posta por cinco seções. O caso aqui abordado se preocupa com apenas duas delas, a de 
empréstimos individuais e a de empréstimos corporativos. Não pretendemos descrever 
de forma completa o trabalho destas duas seções ou os serviços profissionais oferecidos 
por seus advogados, 


QUADRO 1 

Tabela de 

Organização 

Parcial 



Este caso foi preparado por j. S. Hekimian sob a supervisão de Robert N, Anthony, da Harvard Business 
School. Copyright © Presidente e Associados da Universidade de Harvard. Harvard Business School, caso 
106^-049. 
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Seção de Empréstimos Individuais 

A seção de empréstimos individuais respondia pelo processamento legal de empréstimos 
feitos a indivíduos e garantidos por hipotecas de propriedades reais. Os instrumentos 
de empréstimo eram enviados por empresas independentes espalhadas por todo o país. 
A empresa não fazia empréstimos diretamente aos indivíduos, embora certa ves tenha 
realizado empréstimos diretos na área de New Jersey. Os pedidos mais comuns emiti- 
dos pelas empresas independentes referiam-se à Administração Federal de Habitação 
(Federal Housing Administration — FHA), à Administração de Veteranos (Veterans 
Adminístration — VA) e a empréstimos convencionais para moradia. Tais emprésti¬ 
mos eram em geral feitos diretamente por bancos ou instituições financeiras similares 
organizadas para esse fim. Eles acomodavam juntos uma série de empréstimos e os 
mandavam à NJIC em um pacote. A empresa de seguros adquiria anualmente milhares 
de empréstimos. 

A divisão de investimento da empresa era responsável por estabelecer as condições 
para esses empréstimos, incluindo sua quantidade, taxa de juros e data de vencimento. 
Uma empresa independente submeteria à divisão de investimento uma oferta de venda 
de um empréstimo com garantia hipotecária. Era função da divisão determinar se a 
propriedade a ser hipotecada e o devedor hipotecário eram elegíveis na NJIC para um 
empréstimo com essa garantia. Depois que o empréstimo proposto fosse aprovado e suas 
condições trabalhadas, a divisão de investimento emitiria à divisão legal a nota, a hipo¬ 
teca e os papéis relacionados à venda. 

A principal função da seção de empréstimo individual era executar o trabalho legal 
necessário a todos os novos empréstimos adquiridos e àqueles já contraídos. Entre ou¬ 
tras atribuições, tinha de verificar todos os instrumentos de empréstimo para assegurar 
que eles de fato protegiam os interesses da NJIC 3 conforme o exigido por lei e pela divi¬ 
são de investimento. Em termos de organização, a seção se dividia em três grupos, cada 
um chefiado por um advogado que respondia por uma área geográfica do país — Costa 
do Atlântico, Meio-Oeste e Costa do Pacífico. Somado a estes três advogados, havia mais 
um que ajudava nos pontos onde havia maior volume de trabalho e liderava o grupo em 
caso de doença ou dispensas, e ainda outro que estava em treinamento. 

Além desses cinco advogados e de uma equipe de apoio administrativo, a seção 
contava com 26 membros eomumente chamados ft exami na dores de hipoteca s* Essas 
pessoas não possuíam treinamento jurídico formal, mas haviam sido cuidadosamente 
selecionadas e treinadas pela empresa para checar e aprovar com segurança as transa¬ 
ções de empréstimo que chegassem à seção. Dada a natureza repetitiva das rotinas de 
transação de empréstimo, a gestão postulava que indivíduos selecionados e treinados 
adequadamente poderiam, sob a supervisão dos advogados, realizar a tarefa que ante¬ 
riormente era desempenhada apenas por advogados. Casos problemáticos eram repor¬ 
tados pelos examinadores aos advogados. John Wallace, chefe da seção de empréstimos 
individuais, estimava que iniciahnente levaria, em média, três meses para treinar uma 
pessoa para executar esse tipo de trabalho. Mas demorou cerca de três anos e meio 
de treinamento e experiência direta para que o examinador conseguisse um saldo de 
produto satisfatório, e de dois a três anos até que o examinador médio atingisse um 
desempenho otimizado. 

Como o trabalho executado pelos examinadores de hipotecas era repetitivo, a gestão 
sentiu que poderia exercer considerável controle sobre uma parte substancial da seção. 
Com base em um estudo do tempo, havia sido estabelecido um padrão de trabalho de 
12 transações diárias de empréstimo por examinador; esse padrão foi elevado a 15. 
Registros como o número de transações de empréstimo recebidas a cada dia, o número 
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processado por cada examinador e a reserva de carteira eram guardados no interior da 
seção. 

Na avaliação do trabalho de examinadores individuais, algum julgamento tinha de 
ser feito quanto à aplicação desse padrão. Por exemplo, no grupo da Costa do Atlântico 
um examinador às vezes recebia um carregamento de transações de empréstimo em que 
as propriedades hipotecadas pertenciam à uma única grande subdivisão residencial. As 
questões legais envolvidas nessas transações tendem a ser as mesmas. Em outras par¬ 
tes do país, entretanto, os empréstimos costumam vir de localidades distintas, o que os 
diferenciava em muitos aspectos. Logo, um supervisor que fosse aplicar o padrão teria 
que ter familiaridade com o tipo de trabalho que o examinador vinha realizando. 

Processo Orçamentário 

Embora um controle considerável possa ser exercido sobre o produto de examinadores 
individuais, o controle da seção como um todo era um problema mais difícil. Tbdo môs de 
setembro, o comitê de orçamento da empresa divulgava um memorando a todos os che¬ 
fes de divisão pedindo a eles que preparassem um orçamento para a operação de suas 
respectivas divisões no ano seguinte. 

O intento básico do processo orçamentário era fazer que os chefes de divisão plane¬ 
jassem e reportassem com antecedência o escopo de suas operações para o próximo ano. 
Geralmente os orçamentos eram preparados antecipando as modificações nos níveis de 
atividade do ano corrente e depois as implicações de custo dessas mudanças. A gestão 
verificava cada orçamento individualmente por questão de racionalidade, e também che¬ 
cava o custo e a receita total esperada para garantir que o lucro geral antecipado fosse 
satisfatório. O orçamento era visto como um mecanismo para informar a gestão acerca 
dos planos da chefia di visionai para o ano vindouro, de tal maneira que esta pudesse 
apreciar tais planos em relação aos planejamentos de outras divisões e às diretrizes da 
empresa. O orçamento também era tomado como medida da habilidade da chefia divisio- 
nal em planejar suas operações e executá-las de acordo com tal plano. 

Após o recebimento do memorando do comitê de orçamento, em setembro, as che¬ 
fias divisionais começavam a prever as operações internas de cada divisão para o ano 
seguinte. Baseada em parte nesta estimativa e em parte nas necessidades calculadas 
para outras atividades, a seção de empréstimo individual desenvolvia um orçamento. 
Esses números, juntamente com os orçamentos estimados para as outras seções da di¬ 
visão legal, eram analisados pelo Sr. Sommersby. Então, a divisão legal enviava seus 
orçamentos para a análise do comitê. De maneira geral, as cifras da divisão legal eram 
aceitas. A cada quinzena, no decorrer do ano, o desempenho real até a data atual era 
comparado ao desempenho orçamentário. Caso ocorressem grandes desvios das estima¬ 
tivas projetadas, cobrava-se explicações dos chefes divisionais. 

Embora a gerência da divisão jurídica pudesse, em teoria, alterar o tamanho da 
equipe na seção de empréstimos individuais, relutava-se bastante em aumentar ou 
diminuir a força de trabalho sem que uma tendência no volume se fizesse aparente. 
Uma razão para isso era a política da empresa, A companhia percehia sua grande res¬ 
ponsabilidade junto aos funcionários e, por uma questão de diretrizes, só demitiria ou 
dispensaria profissionais se estes incorressem em ofensas graves. Esta mesma política 
fazia a gerência relutar em contratar novos trabalhadores, a menos que houvesse a 
certeza de que sua necessidade fosse permanente. Consequentemente, a divisão jurí¬ 
dica costumava manter uma equipe suficiente para lidar com uma carga mínima de 
trabalho, que era suplementada por meio de horas extras. 
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Outra explicação para a tendência em manter um padrão uniforme de força de tra¬ 
balho para examinadores de hipotecas era o custo de seleção e treinamento. A gerência 
penava para selecionar funcionários capacitados para tal atividade. Se guia-se então 
um curso completo de estudo e treinamento cm local de trabalho. Em face deste amplo 
investimento, a gerência visava assegurar que cada uma das pessoas treinadas para 
realizar o trabalho fosse permanentemente necessária na seção, 

A gerência da seção de empréstimos individuais, em uma tentativa de adquirir con¬ 
trole sobre toda a seção e ainda cumprir a política da empresa, implantava controles se¬ 
veros. Ocasionalmente, quando a carga de trabalho diminuía, os supervisores entravam 
em contato com a divisão de investimento para ver se poderiam conseguir algum tra¬ 
balho que, embora não estivesse pronto para ser enviado em um lote completo, poderia, 
no entanto, ser enviado em partes. Além disso, em épocas em que as aplicações de em¬ 
préstimos eram baixas, as execuções hipotecárias tendiam a crescer; os examinadores 
de hipotecas eram treinados para lidar com alguns de seus aspectos* e isto lhes oferecia 
um grau de agrupamento no fluxo de trabalho. Porém, mais que adotar essas medidas, a 
divisão preferia confiar na jornada extraordinária. A terceirização de trabalhos jurídicos 
para esse tipo de atividade estava fora de questão por terem um custo muito mais alto 
mesmo em comparação com o pagamento de horas extras. 

Seção de Empréstimos Corporativos 

A seção de empréstimos corporativos constituía-se em um tipo muito diferente de opera¬ 
ção. Um empréstimo corporativo, geralmente uma quantia muito mais alta que um em¬ 
préstimo individual, era feito diretamente da NJIC para o mutuário, do mesmo modo que 
um empreendimento industrial, comercial ou de utilidade publica. O empréstimo poderia 
ser tanto garantido quanto não-garantido. Uma vantagem importante para o mutuário 
deste tipo de empréstimo* em comparação com o empréstimo efetuado ria emissão de 
letra de câmbio vendida ao público geral* era que o mutuário não precisava fornecer um 
prospecto formal ou registar declaração junto à Comissão de Títulos e Valores Mobiliá¬ 
rios Americana (Securities and Exchange Comission — SEC)/ 

Neste tipo de empréstimo, determinações financeiras como a quantia do empréstimo, 
a taxa de juros, o prazo de reembolso, os contratos restritivos, entre outras, são reali¬ 
zadas pela divisão de investimento* assim como os empréstimos individuais* mas por 
uma seção diferente daquela divisão. Em virtude da amplitude e da complexidade dos 
empréstimos corporativos, a seção trabalhava intimamente com o pessoal da divisão 
de investimento, que pautava essas determinações financeiras* Tal situação envolvia 
rodadas de negociação e aconselhamento sobre todos os termos da transação. Era res¬ 
ponsabilidade da seção de empréstimos corporativos garantir que os instrumentos finais 
de empréstimo protegessem os interesses da NJIC* como fora pretendido pelos membros 
da área financeira. 

Para efetivar este tipo de empréstimo, por várias razões* a seção de empréstimos cor¬ 
porativos mantinha, salvo raras exceções, um respeitável conselho externo. Uma explica¬ 
ção pertinente era que a opinião oriunda de uma empresa jurídica independente contri¬ 
buía para a liquidez do investimento em um evento de venda em data futura. Ademais, 
muitas dessas transações envolviam diversos investidores, e a divisão jurídica da NJIC 
não poderia representar acuradamente esses outros investidores. Se a NJIC era o inves¬ 
tidor principal, ela mesma fazia questão de selecionar o conselho externo a ser mantido. 
Além disso, não era possível aos advogados da empresa, sem que houvesse um aumento 
significativo no tamanho da presente equipe, lidar com todo o trabalho legal relacionado 
a este tipo de empréstimo, principalmente em períodos de pico dos carregamentos. De 


N.R.T.: Órgão equivalente à Comissão de Valores Imobiliários — CVM, no Brasil. 
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acordo com esse sistema, todo advogado mantinha constantemente em curso um grande 
número de negociações de empréstimos com vários conselhos externos, o que beneficiava 
tanto o indivíduo quanto a empresa, que proporcionava aos advogados uma ampla base 
de experiências em uma série de situações, O histórico e a experiência dos advogados 
da empresa garantia à companhia uma consistência política na negociação de coloca¬ 
ções diretas, 

Uma parte substancial do trabalho com empréstimos corporativos consistia em ela¬ 
borar documentos legais. O grau em que os advogados da empresa confiavamem conse¬ 
lhos externos para realizar partes deste trabalho dependia da complexidade da transa¬ 
ção (os advogados da empresa tendiam a dedicar mais tempo de trabalho em transações 
de maior complexidade) e de quão ocupados os advogados estivessem. Em geral, eles 
lidavam, no mínimo, com a quantidade de trabalho suficiente para se familiarizarem 
com todos os aspectos da transação. Em muitos casos, preparavam as primeiras versões 
de toda a papelada legal. Mas quando esses rascunhos ficavam a cargo de conselhos 
externos, os advogados da empresa revisavam o trabalho e o corrigiam se necessário. 

Exigia-se dos mutuários que pagassem bodas as despesas referentes ao emprego de 
conselhos externos, No entanto, a NJIC deixava claro, tanto aos potenciais mutuários 
quanto aos conselhos externos, que o conselho estava representando a NJIC e devia fide¬ 
lidade a ela, praticamcnfcc da mesma forma que um advogado da empresa. Mesmo com 
o mutuário pagando a taxa pelo uso de conselhos externos, o chefe da seção de emprés¬ 
timos corporativos, Peter Carlisle, atentava cuidadosamente para as tarifas cobradas 
por conselhos externos, Com o passar dos anos, havia sido feita uma tabela completa 
de taxas cobradas pelos diferentes tipos de trabalho legal feitos nos Estados Unidos, O 
Sr, Carlisle, com base simplesmente nesses dados, era capaz de determinar pronta mente 
quando uma certa tarifa estava fora dos padrões. Caso ocorresse algum desvio substan¬ 
cial, estudava o problema mais detidamente para verificar se havia alguma explicação 
razoável; em caso negativo, discutia a questão com o conselho externo e ajustava a ta¬ 
rifa. Com o passar do tempo, a NJIC estabeleceu excelentes relações de trabalho com as 
muitas empresas jurídicas existentes no país. 

O procedimento de controle desta seção diferia substancialmente daquele da seção 
de empréstimos individuais, No início da cada transação, o Sr. Carlisle era consultado 
pelo advogado sobre o assunto. Novas concessões para equalizar a carga de trabalho 
dos vários advogados se faziam necessárias. Um grau de controle também era atingido 
pelas conferências semanais de equipe com 0 Sr. Carlisle, Nessas conferências, os ad¬ 
vogados levantavam problemas individuais com os quais ha riam se confrontado. Mais 
do que deixar o Sr. Carlisle informado em detalhes a respeito daquilo que acontecia, a 
conferência era uma oportunidade para cada membro da equipe conhecer as experiên¬ 
cias de outros advogados, servindo como veículo para o desenvolvimento de uma política 
consistente em vários aspectos. Ademais, essa discussão acerca das negociações corren¬ 
tes tomava mais provável que, em caso de doença, outro advogado estivesse pronto para 
assumir o trabalho. 

Outro procedimento de controle era o relatório de cessão do trabalho corrente, que 
cada advogado da seção enviava ao Sr. Carlisle, Em razão das transações de empréstimos 
corporativos levarem períodos distintos para serem completadas, variando de poucas 
semanas a muitos meses, descobria-se que relatórios diários e, cm algumas situações, se¬ 
manais, não eram viáveis. Em face disso, cada advogado emitia um relatório quando sua 
situação de trabalho lhe sugerisse que uma nova avaliação era desejável. Cada relatório 
abarcava todo o tempo transcorrido desde o relatório precedente. 

No começo desse relatório, o advogado indicava sucintamente o status de seu traba¬ 
lho corrente, tal como “totalmente ocupado” ou “disponível”. Embora não se exigisse um 
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formato detalhado, o relatório em geral descrevia brevemente o andamento dos serviços 
atuais do advogado, que tipos de problemas estavam envolvidos, e o que havia finalizado 
desde o relatório anterior. Esses relatórios, além de complementarem o conhecimento do 
Sr. Carlisle a respeito do que era feito na seção, ajudava a determinar quem estivesse 
disponível para mais trabalhos. 

O tempo que um advogado deveria gastar em dado serviço não era previsível. As 
principais variáveis eram o número e a complexidade de cláusulas restritivas em uma 
nota não-garantida, por exemplo, e os termos e provisões dos instrumentos de segurança 
em uma transação garantida. O número e a complexidade das várias cláusulas nesses 
instrumentos de segurança não variavam necessariamente de acordo com o tamanho do 
empréstimo, mas dependiam, antes* da natureza, magnitude e capacidade de credito do 
mutuário corporativo. Por diversas vezes, um empréstimo relativamente pequeno era 
mais complicado que um de maior amplitude. 

Além disso, ainda que os detalhes de um empréstimo tivessem sido planejados inicial- 
mente para a satisfação do mutuário e da NJIC T e embora o empréstimo estivesse em vigor 
por um tempo considerável, os mutuários freqüentemente retomavam à NJIC pedindo 
concessões ou modificações — isto é, requisitavam mudanças nas cláusulas restritivas, 
nos termos ou em outras condições ou acordos. Tais manobras aumentavam a dificuldade 
em planejar com antecedência a maneira como um advogado ocuparia seu tempo. 

A carga de trabalho mais pesada e incomum à seção era contemplada não apenas nas 
horas extras, mas também no aumento a um grau factível da quantidade de trabalho 
efetuada pelos conselhos externos. Dentro de certos limites, o advogado responsável 
por um determinado serviço geralmente decidia quanto trabalho seria designado aos 
conselhos externos. 

Embora a seção de empréstimos corporativos seguisse o mesmo procedimento orça¬ 
mentário que a seção de empréstimos individuais, um dos fatores variáveis — isto é, o 
grau ao que se delegava trabalho a um conselho externo — não afetava o orçamento, já 
que o mutuário pagava por tais serviços. 

Relatórios de Orçamento 

O Sr. Montgomery tinha total familiaridade com as informações do histórico descrito 
acima quando começou sua análise de desempenho orçamentário da divisão legal para 
os primeiros seis meses de 1987. O relatório que tinha diante dele consistia em uma pá¬ 
gina de resumo da seção jurídica (Quadro 2) e noutras cinco para cada uma das seções, 
duas delas mostradas nos Quadros 3 e 4. As cifras orçamentárias do relatório compu¬ 
nham a metade dos orçamentos anuais. 

Questões 

1. De que maneira o Sr. Somersby controla as operações das seções em sua divisão? 
Como a alta administração controla as operações da divisão jurídica? 

2. Quais as possibilidades, se há alguma, você acredita que possam ser exploradas para 
melhorar o controle? 

3. Se você fosse o Sr. Montgomery, que comentários e perguntas faria ao Sr. Somerby a 
respeito do desempenho das duas seções da divisão jurícia para o primeiro semestre 
de 1987? 
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QUADRO 2 Relatório Orçamentário, Divisão Jurídica — Primeiro Semestre de 1987 


Seções 

Orçamento 

Real 

Acima do 
Orçamento 

Abaixo do 
Orçamento 

Empréstimos individuais 

51.330.893 

$1.385.154 

554.261 


Empréstimos corporativos 

$1.176 302 

11 + 1 30.073 


546.229 

(Três outras seções omitidas) 

— 

— 

—- 

“—- 

Total 

$5,082.44& 

S5.107.S22 

$25.374 


Múmero de funcionários em tempo integral 

166 

160 


6 


QUADRO 3 Relatório Orçamentário, Seção 
de 1987 

de Empréstimos Individuais 

— Primeiro Semestre 

Custos 

Orçamento 

Real 

Acima do 
Orçamento 

Abaixo do 
Orçamento 

Custos com funcionários: 





Salários, tempo integral 

5 924.092 

5 932.201 

í 8.109 


Salários, tempo partiat 

— 

— 

— 


Salários, hora extra 

4.500 

33.610 

29.110 


Trabalho de externos (terceirizados) 

— 

5.905 

5.905 


Refeições dos funcionários 

1 7.055 

19.180 

2 125 


Seguros, aposentado ri a, serviços sociais etç. 

206.024 

208.Q51 

2-027 


Total 

1.151.671 

1.193.947 

47.276 


Custos de serviço direto (fotografia, reprodução etc.) 

10.219 

12.459 

2.240 


Outros custos: 





Aluguel 

100.230 

100.230 



Material de escritório 

2.267 

3,06? 

soo 


Depreciação e manutenção de equipamentos 

11.940 

11,940 



formulários impressos 

3.342 

5,367 

1.525 


Viagens 

2.835 

3.155 

320 


Telefone 

7.577 

8.690 

1,113 


Despesas postais 

3.05? 

3,22? 

170 


Serviços rateados da empresa 

36.310 

37.405 

595 


Contratos de profissionais 

50 

100 

50 


Outros 

395 

567 

172 


Tota! 

169.003 

173.748 

4.745 


Total geral 

5l.33G.893 

51.335.154 

S54.261 


Número de funcionários em tempo integral 

46 

46 
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QUADRO 4 Relatório Orçamentário, Seção de Empréstimo» Corporativos — Primeiro Semestre 
de 1987 





Acima do 

Abaixo do 

Custos 

Orçamento 

Real 

Orçamento 

Orçamento 

Custos com funcionários: 





Salários, tempo integral 

S 838.720 

S 807,488 


5 31.232 

Salários, tempo pardal 

3.000 

— 


3.000 

Salários, hora extra 

3,000 

— 


3.000 

Refeições dos funcionários 

10.325 

9.355 


970 

Seguros, aposentadoria, serviços sociais etc. 

219.6S1 

211.872 


7.809 

Total 

1 074.726 

1.028.715 


46.011 

Custos de serviço direto (fotografia, reprodução etc.) 

4,367 

3.720 


647 

Outros custos: 





Aluguei 

61.953 

61,953 



Material de escritório 

1.850 

2,955 

1,105 


Depreciação e manutenção de equipamentos 

7,740 

7,740 


50 

Formulários impressos 

445 

915 

470 


Viagens 

1.930 

1.880 



Telefone 

2.275 

2,835 

560 


Despesas postais 

420 

390 


30 

Serviços rateados da empresa 

20,213 

18,357 


1,856 

Contratos de profissionais 

200 

200 



Outros 

183 

413 

230 


Total 

% 97.209 

J 97.638 

% 429 


Total geral 

5 1,1 76-302 

51,1 30 073 


$ 46.229 


Número de funcionários em tempo integral 


26 


24 


2 
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Caso 4-3 

NYPRO, Inc. 

O controlador empresarial da NYPRO, Ted Lapres, estava bastante preocupado com o 
sistema de apuração interna de sua empresa. Enquanto certamente havia uma riqueza 
de informações ã disposição, Ted temia que o rápido crescimento em tecnologia da in¬ 
formação estivesse tomando o sistema de apuração interna da NYPRO obsoleto. Ele 
suspeitava que pudessem chegar até mesmo a medir as coisas erradas. O coração do 
sistema de apuração de desempenho da NYPRO era o relatório diário de lucros e prejuí¬ 
zos (L&P). Gordon Lankton, o presidente, havia introduzido o L&P diário há cerca de 
trinta anos. Ele ainda analisava pessoalmente os námeros com cada um dos 23 gerentes 
gerais de fábrica. Ted, entretanto, nunca alimentou muito entusiasmo pelo L&P diário. 
“Esse é o relatório do Gordon, e todos os gerentes gerais sabem disso. Ru às vezes revejo 
esses números, mas fazer essa análise e prover fee.dhack faz parte do ritual do Gordon. 
Eu utilizo uma série de outros meios para manter contato com as empresas operacionais 
mais distante s ” 

A NYPRO era uma grande empresa de modelagem de injeção sob encomenda, com 
vendas superiores a US$ 200 milhões em 1995. Durante os últimos vinte anos, tinha cres¬ 
cido de uma simples fábrica em Massachusetts para 18 instalações produtivas em todo 
o mundo. Nos últimos cinco anos, havia duplicado suas vendas. A empresa contava com 
mais de 2 mil funcionários próprios. Recentemente estava em busca do BaMrige QuaLity 
Award e possuía excelente reputação como uma empregadora sensível e atenciosa. 

A missão divulgada pela NYPRO era bastante clara. “Ser a melhor do mundo em 
modelagem de injeção plástica de precisão (...) agregando valor a nossos clientes, funcio¬ 
nários e comunidades" Sua estratégia era criar parcerias com os principais usuários de 
plásticos de precisão nas indústrias médicas e de computação e comunicação. Oferecia 
componentes plásticos modernos, esterilizados, de alta qualidade e globalmente dispo¬ 
níveis, Os clientes da NYPRO incluíam Johnson & Johnson, Verbatim, 3M, HP, Abbott 
Labs e Gillette. 

Histórico e Estratégia 

No começo da década de 1970 a NYPRO era uma das mais de 2 mil modeladoras de inje¬ 
ção; suas vendas contabilizavam cerca de US$ 4 milhões por ano. A competição, baseada 
principalmente no preço, era acirrada. Gordon, movido por sua visão global e espírito 
empreendedor, adquiriu a empresa. Rapidamente modificou muitos procedimentos ope¬ 
racionais e encabeçou o esforço em desenvolver uma nova estratégia. Estava convencido 
de que a NYPRO podería se destacar no segmento. Os elementos-chave dessa estratégia 
incluíam os seguintes: 

• Desenvolvimento da capacidade de produzir peças plásticas inigualáveis de alta qua¬ 
lidade. 

• Desenvolvimento do processo de moldagem para operações em larga escala. 

• Construção de uma rede mundial de operações de moldagem de injeção sob enco¬ 
menda. 

• Parceria e empreendimento conjunto com funcionários e outras empresas. 

• Desenvolvimento da capacidade de manufatura com grau de limpeza excelente. 


Este caso foi escrito pelo professor Lawrence P, Carr, Babson College, Copyright © Lawrence P, Carr. 
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A empresa se concentrava na venda para as empresas da Fortune 100' com demandas 
inigualáveis de moldagem plástica. Este foco a diferenciava dos competidores, compostos 
majoritariamente por pequenas firmas locais de moldagem que consideravam o processo 
de moldagem plástica uma forma de arte. À NYFRO mantinha consistentemente altos 
padrões de qualidade e uma produção flexível para satisfazer as demandas de uma clien¬ 
tela específica. Um veterano gostava de relembrar como Gordon rejeitava um pedido de 
grande escala de uma mercadoria pelo fato de ela ser inigualável. As vendas cresceram 
para US$ 10 milhões em 1975; US$ 45 milhões em 1980, US$ 50 milhões em 1985 e 
US$ 200 milhões em 1994. As vendas dobravam de tamanho a cada cinco anos, 

Os escritórios da NYPRO e as várias instalações produtivas abrigavam-se em um 
amplo e disperso espaço que antes pertencia a uma fábrica de tapetes em Clinton, 
Massachusetts. A empresa renovava o prédio para incrementar a manufatura, a enge¬ 
nharia e as instalações administrativas e de apoio. A nova operação principal de mol¬ 
dagem de injeção plástica era formada por aproximadamente 20 máquinas em um am¬ 
biente esterilizado em dois níveis. Com a expansão da empresa, esta parte da operação 
de Clinton foi reproduzida em 18 locações ao longo dos Estados Unidos e do mundo. 
Novas instalações autônomas localizavam-se próximas aos clientes mais importantes, 
para que fossem melhores parceiras de fornecimento. A operação de moldagem de Clin¬ 
ton servia como modelo e referencial para estas longínquas instalações autônomas de 
moldagem e injeção. 

Organização 

A empresa tinha uma organização descentralizada horizontal com uma equipe de es¬ 
critório robusta. Cada instalação de moldagem era um centro de lucro com um gerente 
geral e um controlador como responsáveis. Tbsouraria e contabilidade eram coordenadas 
pelo escritório. O elenco de vendas corporativas vendia em escala mundial utilizando, 
como se esperava, uma equipe de vendas geograficamente dispersa, Randy Barko, o Vice- 
Presidente de Vendas, explicou: 

Conccntrama-nos nas principais empresas globais c isto requer um conjunto sofisticado e 
únicu de técnicas de venda. Somos capazes de controlar o coordenar o processo de negociação 
e de proposta dos nossos escritórios. A equipe de vendas daqui atua conosco loealmontc 
e também gera nogécios vindos do outras empresas nesta região geográfica. Na verdade, 
quando nossas localidades são mapeadas, verifica-se que todas estão próximas de nossos 
maiores consumidores. Podemos negociar global mente e realizar a entrega localmente. 

A NYPRO foi dividida em 23 centros de lucro. Cada centro de lucro e cada gerente 
geral era julgado eom base em seu desempenho autônomo. Os vários controllers opera¬ 
cionais se reportavam diretamente ao gerente geral do centro de lucro e indireta mente 
ao controller corporativo Tc d Laprcs, por motivos profissionais e de coordenação. Os 
gerentes gerais tinham autoridade para tocar seus negócios e tomar as ações necessá¬ 
rias para atingir suas metas. A NYPRO fomentava promoções internas e atribuía altos 
prémios à gestão empresarial pró-ativa. O Quadro 1 resume a organização. O grupo de 
marketing e vendas centrais produzia cerca de 80% das vendas enquanto que 20% res¬ 
tantes provinham dos esforços em vendas locais. 

Outra característica interessante da organização era o fato de cada centro de lucro ser 
uma entidade legal com seu próprio quadro de diretores. Membros corporativos, gerentes, 
c outros gerentes seniores de centros de lucro atuavam no conselho diretor desses centros. 
Tbd integrava cinco conselhos, que era a média para um alto administrador da empresa. 

*N.T.i Lista que inclui as 100 corporações publicas norte-americanas com maior receita bruta, 
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Alguns gerentes, entretanto, estavam a serviço de até sete conselhos. Cada centro de lucro 
mantinha encontros quinzenais no local de trabalho, nos quais se discutia assuntos finan¬ 
ceiros, operacionais e de outros negócios. Ted afirmou que: 

Isto compensa as altas despesas com viagens c o tempo que passo fora do escritório além 
da minha vontade. No entanto, quando estou cm um centro de lucro, procuro me beneficiar 
das conversas e do fluxo livre de informações, É difícil freqüentá-Io quando se viaja 
regularmente à Ásia c à Europa, mas basta caminhar c falar com as pessoas para ficar 
sabendo de tudo que está acontecendo, Se tivermos um centro de lucro com problemas e 
naquele momento cu não puder integrar o conselho, designo um dos membros corporativos 
como meu representante para verificar essas questões especificas. 

No tamanho atual da NYPRO, a estrutura organizacional parecia funcionar bem. 
Havia restrições, mas medidas incrementais foram facilmente assimiladas pela estru¬ 
tura da empresa, 

O Processo 

O processo de moldagem de injeção envolvia a colocação de matéria-prima plástica no 
barril de uma máquina de moldagem* Ao adentrarem nessas máquinas, as pequenas 
contas de plástico eram derretidas e misturadas a várias resinas plásticas, e injetadas 
no molde* Uma vez devidamente tratada (endurecida e resfriada), a nova peça plástica 
era ejetada do molde, e o processo, repetido. Esta seqüência era chamada ciclo. 

O tipo de plástico, ciclo de moldagem, e as tolerâncias da peça dependiam das especi¬ 
ficações do cliente. Cada peça exigia um conjunto específico de ferramentas (moldes). Ás 
máquinas de moldagem eram ajustadas para realizar um trabalho ou peça específica. A 
NYPRO tinha sistemas automáticos de alimentação de material plástico, localizados no 
andar inferior ao das máquinas. Normalmente, 20 máquinas de moldagem compunham 
um ambiente esterilizado para produção. As peças finalizadas eram retiradas do molde 
por robôs, e dispostas em um sistema condutor para montagem, embalagem e remessa. 
O processo era planejado para operar sete dias por semana, 24 horas por dia. Em um 
plano ideal, o tempo de execução era interrompido apenas para a configuração e a ma¬ 
nutenção periódicas. A maquinaria de moldagem e injeção estava ajustada para um pro¬ 
cesso contínuo, atendendo às especificações do consumidor, A NYPRO tinha parcerias 
com o fornecedor das máquinas, por isso utilizava equipamentos de última geração. 

A complexidade de qualquer serviço de manufatura na NYPRO dependia do número 
de cavidades que um molde específico demandava. Um molde complexo pode ter estreita 
tolerância dimensional e uma série de cavidades a serem preenchidas por cada injeção. 
Exigia-se mais material para preencher todas as cavidades, e as cavidades próximas ao 
bocal de injeção da máquina podiam ser tratadas para receber mais material antes que 
as cavidades localizadas no final do molde fossem preenchidas, O número de cavidades 
variava de 1 a 400. Os gerentes da NYPRO sabiam que um trabalho com grande número 
de cavidades poderia diminuir drasticamente a rentabilidade manufatureira. 

Determinação de Preços 

O grupo de marketing e vendas corporativas era responsável pela determinação de pre¬ 
ços para todos os clientes. Utilizava um modelo de determinação de preços baseado no 
custo, somando o custo de material e a taxa de máquina (incluindo os custos indiretos de 
fabricação) multiplicada pelo tempo do ciclo. Adicionavam então uma margem de 25% 
para vendas, administração geral e lucros para chegar ao preço. As taxas de máquina, 
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em relação à capacidade orçada, eram calcula das anu alm ente e serviam como base para 
a determinação de preço* Daí ajustavam a fórmula com base no volume de trabalho e 
na capacidade disponível projetada. A equipe de vendas local trabalhava com vendas 
corporativas para atender as grandes contas nacionais e, ao mesmo tempo, expandir 
uma clientela local. 

A corporação “vendia” serviços a varias instalações produtivas {centros de lucro) por 
meio de um sistema de transferência de determinação de preço baseado no custo. A fá¬ 
brica recebia um lucro consentido acima do custo calculado para o trabalho, sendo que 
qualquer diferença ficava com a corporação para cobrir despesas corporativas. Era dada 
preferência à fábrica que estivesse mais próxima do cliente. 

O Relatório L&P Diário 

Este relatório era tido como o principal relatório de controle de dados na NYPRO. Dia¬ 
riamente, por volta das llh, cada fábrica reportava os principais dados dos três turnos 
de trabalho anteriores. 0 Quadro 2 mostra o formato deste amplo relatório, em uma 
página, enquanto que o Quadro 3 traz informações mais abrangentes. O relatório foi 
informatizado no começo dos anos 1970, e desdobrado em declaração de L&P quinze 
anos depois. Servia como marcador de desempenho para a alta administração julgar 
o desempenho de cada instalação produtiva, e para os gerentes gerais avaliarem suas 
operações. A diretriz da NYPRO postulava que: 

Nenhuma empresa pede prosperar sem lucros — os lucros são necessários para comprar 
novos equipamentos, oferecer mais benefícios aos funcionários e expandir o negócio. Os 
lucros são os marcadores de desempenho da maioria dos negócios — c são o marcador de 
desempenho da NYPRO* 

Na NYPRO, as máquinas de moldagem são o centre do lucro. Nos negócios de hotelaria, 
é o quarto do hotel — nos restaurantes, é a mesa — na loja dc vendas a varejo, é a prateleira 
— e na aviação, ê o assento do passageiro (...) Nossas máquinas são nossos quartos de hotel. 
Precisamos mantê-las ocupadas o tempo todo. Precisamos conseguir o melhor preço (valor 
agregado cm dólares por hora) baseado no fornecimento do melhor serviço* Precisamos 
aumentar os padrões e a produtividade (rentabilidade). 

O Quadro 3 é uma explicação dos dados do L&P diário. O final do relatório resume os 
resultados das máquinas em cada instalação produtiva, Esse era o boletim diário para 
cada uma das instalações. Gordon dizia: 

Se você implementa 50 novos trabalhos com novos moldes, vê-se o desempenho de uma 
operação deteriorar rapidamente. O relatório diário mostrará um valor agregado dc 
trabalho bem abaixo da nossa meta de US$ 1.000 por dia; o mesmo ocorre com os dados de 
rendimento- Isto me diz que há problemas na fábrica. Algo que eu perceberia se pudesse 
caminhar pela fábrica diariamente da maneira como fazia quando estávamos somente cm 
Clinton* Feliz mente, o relatório diário ajuda os gerentes locais a estimar a lucratividade 
de seus negócios. A complexidade do trabalho e a rentabilidade são pontos-chave para 
gerar dinheiro neste negócio. Sc quisermos obter lucros temos que oferecer o trabalho 
corretamente. 
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QUADRO 2 Relatório Diário Abrangente de L&F Compreensivo 


GM-PRQDQ5 LISTA 20/9/86 RELATÓRIO DE VALOR ADICIONADO DE QUINTA-FEIRA DA PYROTHERM DE 15/9/88 A 15/9/88 PÁGINA 1 ÀS 
11:34:47 

0 VALOR ADICIONADO É 0 VALOR DÊ VENDAS MENOS OS CUSTOS DE MATERIAL, MÃO-DE-OBRA DIRETA, CUSTOS DE INSERÇÃO, 
MONTAGEM E EMBALAGEM, 

0 VALOR ADICIONADO PADRÃO É BASEADO NA OPERAÇÃO COM 100% DE RENDIMENTO PARA 82% DAS HORAS DISPONÍVEIS. 

O LUCRO É IGUAL AO VALOR ADICIONADO REAL DA RECEITA MENOS O VALOR ADICIONADO PADÃO DO CUSTO. 

*=■ PRODUÇÃO W.I.P 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Máquinas 

Gerente de 

i Nome do 

Dese rifão 

Horas 

Uüll2ação% i 

Ciclo Padrão 

Quantidade 


Vendas 

Cliente 

da Peça 

Decorridas 



Real 

01 

CV 

ABBOTT 

STRAICHT RIS DQUBLE 

24,0 

100 

11,5 

36.754 

02 

BC 

DURACE 

VENT INSULATGR 

23,0 

96 

10,2 

75.972 

03 

CV 

BAXTER 

Y-CONNECTOR 

22,0 

92 

23,0 

56.000 

04 

‘RB 

N.P.L 

CHECK VALVE CAP CLEA 

23,0 

96 

9,5 

1 32 000 

05 

LS 

KQEHLE 

FILLER WIN DOW 

20,0 

83 

30,0 

4.500 

05 

LS 

KOEHLE 

CELL COVER 

20,0 

83 

30,0 

2.250 

05 

WP 

MILLIP 

LIFEGARD TOP CAP BLU 

4,0 

100 

24,3 

864 

06 

DP 

HEWIET 

C-DOME #01295-40030 

24,0 

100 

60,0 

6,912 

07 

*RB 

N.P.L 

CHECK VALVE HSG-WHIT 

24,0 

100 

8,5 

156.000 

08 

KS 

KORES 

PÁWL, PS A MULTISTRIK 

20,0 

83 

14,0 

5.134 

09 

K5 

MJNN 

DQQR LOCK SLIDER 

23,0 

96 

10,0 

59.500 

10 

LS 

OSLO C 

11-4W9 N.Q./N.O HOU 

14,0 

58 

15,0 

8.964 

11 

WP 

ASTRA 

NEEDLE SHEATH TOP 

17,0 

94 

16,2 

72.000 

11 

WP 

astra 

NEEOLE CAP BTM 

5,0 

83 

24,0 

20.000 

12 

CV 

BAXTER 

PLASTIC PIVOT P-1 73 

24,0 

100 

12,8 

28.482 

IS 

BC 

PILOT 

PEN TA1L PLUG BLACK 

22,0 

92 

10,9 

238.300 

14 

WP 

BASSIC 

BOTTON SEAL-REV B 

16,0 

94 

9,2 

28.500 

14 

WP 

BASSÍC 

TOP SEAL RW140 35-RE 

6,0 

86 

24,5 

3.747 

19 

RB 

N.P.L 

NP CHECK VALVE CAP 4 

12,0 

50 

11,5 

12.000 

TOTAL 

HORAS DISPONÍVEIS 

364,0 

VALOR ADICIONADO PADRÃO 

13,320 



HORAS DECORRIDAS 

323,0 

VALOR ADICIONADO REAL 

14.076 

68,4% 



UTILIZAÇÃO 



MÃO-DE-OBRA 

CTbtD 

9,1% 


RENDIMENTO MÉDIO 

<JOtí>6 

CUSTO DE MATERIAL 

4.399 

21,4% 


HORAS GANHAS 

341,7 

CUSTO DE INSERÇÃO 


% 


% ACABAMENTO 

94% 

CUSTO DE MONTAGEM 


% 





CUSTO DE EMBALAGEM 

227 

1,1% 


VALOR TOTAL DE VENDAS 


PYROTHERM 


20.580 

100% 

TOTAL 












VALOR TOTAL DE VENDAS 

20.580 






VALOR DE VENDAS W.I.P. 

2.475 






CUSTO DE MONTAGEM 




HORAS DISPONÍVEIS 

364,0 

VALOR DE VENDAS DA PRODUÇÃO 

20.500 

100,0% 


HORAS DECORRIDAS 

323,0 

CUSTO DE REJEIÇÕES ESTIMADO 

617 

3,0% 



UTILIZAÇÃO 

,89 

CUSTO DE MATERIAL 

4.399 

21,4% 


RENDIMENTO MÉDIO 

100% 

CUSTO ESTIMADO DE PERDA DE 

264 







MATERIAL (26.0%) 




HORAS GANHAS 

341,7 

CUSTO DE INSERÇÃO 


% 


% ACABAMENTO 

94% 

CUSTO DE EMBALAGEM 

227 

1,1% 





MÃO-DE-OBRA DIRETA 

1.B77 

9,1% 





OUTROS CUSTOS DE FABRICAÇÃO 

7.600 

36,9% 





CUSTO TOTAL DE FABRICAÇÃO 

14.984 

72,8% 






MARGEM BRUTA 

5.596 






CUSTO ESTIMADO DE VENDAS E 

3.500 

17,0% 






ADMINISTRATIVAS 

<3-09íD 






LUCRO ESTIMADO PARA HOJE 

(QgíÈ. 


(continua) 








9 

dím 

% 

122 

117 

101 

95 

94 

94 

73 

120 

96 

100 

90 

67 

11 9 

83 

106 

6S 

114 

106 

80 
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(conclusão) 


10 

11 

12 

13 

14 

15 

16 

Operários 

Custo de 


VâlorAdkTonadoReai 

Margem 

Bruta 

Dó lares/Horas 

7/hora 

Material 

% 


Padrão % 

Padrão 

Real 

0,7 

3 

0 

980 

41 

32 

41 

0,7 

149 

19 

534 

7 

19 

23 

0,7 

159 

14 

866 

43 

39 

39 

0,7 

233 

21 

599 

22 

28 

26 

0,7 

167 

13 

975 

69 

52 

49 

0,7 

274 

27 

648 

52 

35 

32 

13 

242 

50 

198 

44 

72 

50 

1,2 

43 5 

20 

1.574 

40 

53 

66 

0,7 

311 

22 

949 

41 

41 

40 

0,7 

74 

12 

443 

17 

22 

22 

0,7 

283 

23 

818 

35 

40 

36 

0,7 

146 

13 

865 

62 

95 

62 

0,8 

916 

43 

1.092 

50 

53 

64 

0,7 

197 

44 

226 

51 

55 

45 

1,2 

414 

29 

814 

20 

32 

34 

0,7 

156 

16 

689 

43 

48 

31 

0,7 

149 

9 

1,513 

65 

82 

95 

0,7 

69 

18 

279 

41 

44 

47 

0,7 

23 

23 

15 

115- 

3 

1 


MÉDIA POR HORA 
PADRÃO REAL 

<14,62 cJõ f eT> 

TOTAL OE OPERÁRIOS NECESSÁRIOS (TEORICAMENTE) 33,S 


+ - MÉDIA POR HORA - + 


PÀDRÀQ 

REAL 

BE A 89% 

44,62 

40,85 

34,29 


TOTAL DE O PERARIOS NECESSÁAlOS (TEQ RIC AM ENTE) 33,5 

TOTAL DE O PERARIOS (REAL) 15 

UTILIZAÇÃO DE MÃO-DE-OBRA DIRETA 223% 
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QUADRO 3 Detalhamento do Relatório L&F Diário da NYPRO 

Coluna Descrição 

1 O número da maquina de moldagem na instalação produtiva 

2 O gerente de contas de vendas 

3 O nome do cliente 

4 A peça específica em processo 

5 Horas que a máquina está fu ncionando e produzindo peças aceitáveis 

6 Utilização da máquina: horas de funcionamento produzindo peças, disponível por 24 horas. 

7 É õ melhor ciclo de tempo em segundos já atingido? 

8 O numero de peças reais aceitáveis produzidas 

9 Peças reais (col. 8), peças-padrão [horas-máquina (col, 5) x ciclo de tempo-padrão (col, 7)3 

10 Número de operadores designado para cada máquina 

11 Novo custo-padrão de material com base na espessura da peça produzida 

12 O custo do material como porcentagem do preço de venda total da peça 

1 3 Valores de venda — custo de material custo com mão-de-obra d treta, custos indiretos, custo de montagem, custo 

de embalagem 

14 O produto bruto (Vendas Custo de mercadorias vendidas) de cada trabalho 

15 A quantia-padrão de dólares por hora a valor agregado por hora de máquina que pode ser atingido se o trabalho 
obteve 100% de rendimento em 82% das horas disponíveis 

1 6 Quantia real de dólares por hora- o nível de máquina por hora que foi realmente atingido; ou o número real de 
dólares por hora para cobrir despesas indiretas baseadas nas peças reais produzidas. 


Outros Relatórios 

Enquanto o L&P diário servia como relatório de base para os centros de lucro, havia ou¬ 
tros relatórios importantes, semanais e mensais. O relatório semanal, Quadro 4, focava- 
se etn dados operacionais centrais (segurança, qualidade, funcionários, produtividade e 
pontualidade das remessas) e no resumo das informações financeiras (vendas e lucras)* 
Os relatórios mensais eram primordíalmente financeiros e continham uma análise da 
declaração de L&F, incluindo uma avaliação detalhada de custo e uma comparação com 
o orçamento e a previsão. Tfed gostava de utilizar uma comparação da contribuição das 
fábricas como medida comparativa de desempenho (Quadro 5). 

lato coloca cada fábrica cm pò de igualdade e eu conaigo ver como cada gerente controla aa 
despesas administrativas e de manufatura dé acordo com o volume das vendas. O sistema 
me permite observar tanto as fábricas quanto as margens de contribuição. A porcentagem de 
contribuição é um bom parâmetro comum. 

A medida operacional mais importante era o Relatório Mensal de Benchmarking . 
Este era um relatório reeenfemente desenvolvido em forma de tabela, comparando 
todas as fábricas* O Quadro 6 mostra o benckmark de Utilização de Máquinas. Outros 
mclmamí Taxa de Incidência de Acidentes, Rendimento, Matéria-prima Disponível, 
Pontualidade de Remessas, Percentual Bruto de Refogo, Número de Funcionários por 
Máquina Utilizada, Incidentes de Devolução do Cliente, Valor Agregado/Empregado/ 
Semana, Percentual do Material de Vendas, Retorno sobre Ativos Antes do Imposto de 
Renda, e Pessoal em Percentual de Vendas. Cada gerente geral de fábrica batalhava 
para ser o “Melhor da Classe na NYPRO”. Os relatórios mostrados nos Quadros 4, 5 e 
6 circulavam mensalmente em cada centro de lucro e serviam como base para a aná¬ 
lise de desempenho mensal 
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QUADRO 4 Relatório Semanal 


NYPRO CLINTON Semana # 39/95 


1. SEGURANÇA 

Acidentes nesta semana 

Descrição, data, causa 

Acidentes acumulados no ano 

0 

2 

2. QUALIDADE 

NESTA SEMANA 

SEMANA PASSADA 

ACUMULADA NO ANO 

Devoluções pelo consumidor % SVP 

0,00% 

0,37% 

0,27% 

Refugos finais % SVP 

0,57% 

0,19% 

0,39% 

Refugos em processo % SVP 




REFUGO TOTAL (BRUTO) 

2 P Q1 % 

2,21% 

1,23% 





2 P 58% 

2,71% 

1,89% 

Detalhes da devolução do consumidor 




Descrição, valor, causa 




3. LUCROS PRÉ-TRIBUTÁRIOS 

NESTA SEMANA 

ACUMULADOS NO MÊS 

ACUMULADOS NO ANO 

Estimados 

189 

1.258 

6.979 

Orçamentados (as) 

225 

1.126 

6.720 

Variância 

(36) 

1 31 

259 

4. VENDAS 




jç 

1.290 

7.548 

55.340 

Orçamentadas 

1.477 

7.387 

53.824 

Variância 

(187) 

161 

1.517 

5. FUNCIONÁRIOS 




Número de funcionários (equivalente) 

589 

533 

567 

Vendas por pessoa/semana 

2,190 

2,590 

2,504 

Rotatividade (pessoal) 

2 

10 

63 

6, PRODUTIVIDADE 





78% 

79% 

71% 

Utíli^ção (Numero de Máquinas: 91) 




Rendimento 

84% 

84% 

87% 

Eficácia 

65% 

67% 

62% 

7 PONTUALIDADE DAS REMESSAS 

94% 

90% 

83% 


EVENTOS SIGNIFICATIVOS/ 

COMENTÁRIOS: 

Controlador: Data 

Presidente: Data 


Incentivos 

ANYPRO mantinha um plano quinzenal de participação nos lucros para todos os seus 
funcionários; ele se baseava na relação entre a porcentagem da margem bruta e o custo- 
padrão. Os fondos de incentivo eram reunidos em cada instalação e distribuídos com 
base no nível salarial. Normalmente, o bônus quinzenal era equivalente a 50 horas de 
salário (aproximadamente 7%). As gratificações dos funcionários corporativos se basea¬ 
vam em uma média de todas as instalações produtivas. Por sua vez, os bônus da alta ad¬ 
ministração pautavam-se pela porcentagem e aumento de lucros. Os gerentes seniores e 
vários outros funcionários também compartilhavam um programa de ações bonificadas, 
baseado na comparação entre o valor da empresa e o valor declarado. 
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QUADRO 5 Comparação de Contribuição das Fábricas FY 1995 (11 meses) 



Fábrica 1 

Fábrica 2 

Fábrica 3 

Fábrica 4 

Fábrica 5 

Fábrica 6 

Fábríca 7 

Fábrica 8 

Vendas (SVP) 

54.892 

28,140 

13.584 

11,447 

7,618 

7,268 

9,17? 

5.568 

Material 

11,932 

11.245 

6.529 

4 315 

3.755 

2.500 

3.494 

586 

Mão-de-obra direta 

7.265 

1.229 

1.182 

1,100 

800 

802 

854 

500 

Ma o-de-obra indireta 

7.014 

3.415 

1.498 

1,379 

710 

915 

1.118 

242 

Benefícios de pagamento 

7.211 

2.208 

1.010 

836 

491 

417 

47 7 

255 

Total 

21.490 

6.852 

3,690 

3.315 

2.001 

2.134 

2.449 

997 

Oferta e Serviços 

5.053 

3.132 

914 

998 

625 

1.048 

1.333 

368 

Depreciação 

2.647 

1.787 

584 

447 

563 

556 

533 

215 

Custo das mercadorias 

41.127 

23.016 

11.717 

9.575 

6.944 

6.238 

7.809 

2.166 

vendidas 









Margem bruta 

13,765 

5.124 

1.867 

1.872 

674 

1,030 

1.368 

3.402 

% 

25,08% 

18,21% 

13,74% 

16,35% 

8,85% 

14,17% 

14,91% 

61,10% 

Despesa de vendas 

322 

336 

67 






Despesa administrativa 

891 

1.259 

613 

722 

313 

406 

569 

449 

Despesa com juros 

2,445 

CHS) 

2 77 

54 

321 

306 

224 

138 

Outras 

2.884 

1.141 

(64) 

(17) 

— 

(32) 

4 

481 

Pré-tributárias 

7.223 

2.503 

974 

1.113 

40 

350 

571 

2,334 

Pré-tributárias % 

13,16% 

8,89% 

7,17% 

9,72% 

0,53% 

4,82% 

6,22% 

41,92% 

Adicionais 









Receita com margem 



1.592 

492 

1.349 

599 

1.286 


Renda com juros 

2.445 


201 

18 

71 

206 

144 

137 

Remuneração gerenciai 









Cobranças corporativas 

2.992 

1,364 






672 

Outras 






185 



Contribuição ajustada 

12,660 

3.867 

2.76 7 

1.623 

1.460 

1,340 

2.001 

3.143 

em % 

23,06% 

13,74% 

20,37% 

14,18% 

19,17% 

18,44% 

21,80% 

56,45% 

Ajustes em % 

23,06% 

13,74% 

18,23% 

1 3,59% 

16,28% 

1 7,03% 

19,13% 

56,46% 


QUADRO 6 

Utilização de 
Máquinas 


Benchmarking de Utilização das Máquinas 
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O Dilema 

Ted sabia que sem controle e coordenação sensatos o sucesso da NYPRO poderia ruir 
rapidamente. No entanto, ao mesmo tempo, a cultura da empresa nâo deixava espaços 
para um aumento na burocracia. A crença de Gordon nos conceitos de independência, 
iniciativa, qualidade e mérito foi bem disseminada ao longo dessa organização descen¬ 
tralizada. Dobrar as vendas a cada cinco anos exigia gastos significativos de capital. A 
estratégia em procurar alguns clientes grandes exerceu pressão sobre o preço, e adicio¬ 
nou o risco da dependência de vendas para alguns. Ted declarou: 

Em breve seremos uma operaçan de US$ 500 milhões. Pixteremes continuar incrementando 
nossos sistemas de informação e controle? Eu me atrapalho com a quantidade constante de 
detalhes nos relatórios. Talvez pudéssemos nos focar nos resultados finais para controlar o 
negócio. Qual o grau de detalhamento que alguém consegue digerir? Deveríamos nos tornar 
uma organização regional e criar outra camada gerencial? Neste momento, preocupo-me se 
estamos captando adequadamente a lucratividade de nossos serviços. Conhecemos realmente 
nossos custos? Estamos deixando dinheiro parado? Utilizamos um acúmulo de custos para 
determinar o preço de um cliente. Em alguns serviços difíceis, subestimamos a complexidade 
e 0 rendimento, Estamos atingindo as grandes corporações globais. Um erro na determinação 
de preços pode ser fatal. 

A organização dos controllers estava fazendo tudo que era possível para garantir a 
estabilidade e o crescimento sustentável da NYPRO? 

Questões 

L Você acha que o L&P diário deveria continuar? Estava embasado em bons dados e 
princípios de contabilidade de custos? 

2, Que outras medidas você recomendaria? Deveríam substituir o L&F diário, ou tais 
medidas seriam adicionais? 

3, Você vê alguma chance de implementação de um sistema de custos ABC? 

4, Em vista dos relatórios diário e mensal, você considera que esse controle era sufi¬ 
ciente para gerir o crescimento da empresa? Ela precisava ter maior equilíbrio em 
seu sistema de informações? 
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Caso 4-4 

Whiz Calculator Company 

Em agosto, Bernard Riesman foi eleito presidente da Whiz Calculator Company. Ries- 
man estava na companhia havia cinco anos, e durante os últimos dois anos fora presi¬ 
dente de manufatura. Pouco tempo após ocupar sua nova posição, Riesman passou a 
manter uma série de conferências com o controller para discutir o ajuste orçamentário. 
O novo presidente achava que o método existente para planejamento e controle dos 
custos de venda era insuficiente, e pediu ao controller a elaboração de um sistema que 
pudesse exercer maior controle sobre tais custos. 

A Whiz Calculator produzia uma linha completa de calculadoras eletrônicas, vendi¬ 
das por meio de sucursais para atacadistas e varejistas, bem como diretamente para o 
governo e usuários industriais. A maioria dos produtos levava a marca Whiz, divulgada 
nacionalmente; a empresa era uma das maiores do ramo industrial. 

De acordo com o procedimento utilizado até então, as despesas com vendas eram or¬ 
çadas em uma base “fixa” ou “por apropriação”. Todo mês de outubro, o departamento 
de contabilidade enviava aos gerentes de sucursal e a outros gerentes encarregados dos 
departamentos de venda um registro detalhado das despesas reais de seus departamen¬ 
tos no ano precedente e aquelas acumuladas no ano corrente. Guiadas por este registro, 
pelas estimativas de vendas no ano seguinte, e por seu préprio julgamento, as chefias de 
departamento formulavam e enviavam estimativas das despesas departamentais para 
o próximo ano. Os cálculos feitos pelos gerentes de sucursal eram em seguida enviados 
ao gerente de vendas, o qual era responsável por todas as vendas sucursais. Ele deter¬ 
minava se eram razoáveis e se estavam livres de quaisquer itens passíveis de questio¬ 
namento. Com a devida aprovação do gerente de vendas, as estimativas de despesas das 
sucursais eram enviadas à gerente de marketing Paula Melmed, que era encarregada de 
todas as atividades de venda, promoção e armazenamento. 

Melmed discutia estas cifras e as despesas estimadas fornecidas pelos outros chefes 
de departamento e seus respectivos gerentes* Depois de reconciliar as diferenças, ela 
consolidava as estimativas de todos os departamentos de vendas em um orçamente de 
despesas de vendas. Esse orçamento era enviado ao comitê de orçamento para aprova¬ 
ção final. Para fins de controle, o orçamento anual era dividido em 12 partes iguais, e as 
despesas reais eram comparadas mês a mês com as cifras orçadas. O Quadro 1 mostra 
a forma pela qual tais comparações mensais eram feitas. 

Riesman acreditava existirem duas fraquezas consideráveis nesse método de estabe¬ 
lecimento do orçamento de vendas. Em primeiro lugar, era impossível para qualquer um 
averiguar, com o mínimo grau de certeza, a racionalidade das estimativas levantadas 
por vários chefes de departamento* Cl ara mente, as despesas do ano anterior não se 
apresentavam como o padrão adequado para o julgamento dessas estimativas, já que as 
condições de venda nunca eram as mesmas para dois anos diferentes. Uma causa obvia 
de variação nas despesas de venda era a variação no “trabalho a ser feito”, conforme 
definido no orçamento de vendas . 


£ste caso foi preparado pelo professor fíobert N. Anfchony e James Reece. Copyright Presidente e da 
Associação da Universidade de Harvard. Harvard Business Sohool, caso 174-051. 
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QUADRO 1 Relatório Orçamentário Utilizado Atualmente 

Vendas da Sucursal e Desempenho de Despesas 

Mês' Outubro Sucursal A Cer.: N. L Darden 


Neste Mês 


Vendas liquidas.. 

Orçamento 1 

310.000 

Real 

261.000 

Acima*/ 

Abaixo 

49,000 

Porcentagemde 

Vendas 

AeimaVAbaixo 
Acumulado ao Ano 

70,040* 

Salário do gerente.. 

2.500 

2,500 

— 

0,96 

— 

Salários da equipe de escritório. 

1.450 

1.432 

18 

0,55 

1.517 

Compensações da equipe de vendas. 

15.500 

13,050 

2,450 

5,00 

3.502* 

Despesas com viagens ..... 

3.420 

3.127 

293 

1,20 

1.012* 

Papelaria e materiais de escritório, * ..... . 

1.042 

890 

152 

0,34 

360 

Despesas postais, . .. 

230 

262 

32* 

0,10 

21 

iluminação e aquecimento. 

134 

87 

47 

0,03 

128 

Assinaturas e mensalidades............. 

150 

112 

38 

0,04 

26 

Doações. 

125 

-— 

125 

0,00 

130 

Despesas de propaganda (locais) .. 

2.900 

2.700 

200 

1,03 

1.800* 

Taxas de seguro social. . , . ... 

1.303 

1.138 

165 

0,44 

133* 

Aluguel... 

975 

975 

— 

0,37 

—* 

Depreciação. 

762 

762 

■— 

0,29 

— 

OuLras despesas sucursais^. 

2.551 

2.426 

125 

0,93 

247* 

Total...... 

33.042 

29,461 

3.581 

11,29 

4,512* 


Um dozo avod do armamento anual. 
‘Desfavorável, 


Em segundo lugar, as condições de venda costumavam mudar substancialmente após 
a adoção do orçamento, mas não havia como realizar nele as mudanças correspondentes. 
Tampouco havia uma base lógica para relacionar as despesas de vendas ao volume real 
de vendas alcançado ou a qualquer outra medida de esforço de vendas. Riesman achava 
que era lógico esperar que as despesas de vendas crescessem, aínda que não proporcío- 
nalmente, caso o volume real de vendas fosse maior que o volume previsto; porém, com 
o método vigente de controle, era impossível determinar o quão grande devería ser o 
aumento nas despesas. 

Como forma de superar tais fraquezas, o presidente sugeriu a possibilidade de es¬ 
tabelecer padrões orçamentários de custos de venda cm uma base fixa e variável, um 
método semelhante às técnicas empregadas no controle das despesas de manufatura. O 
controller concordava que essa abordagem parecia oferecer a solução mais factível e, em 
decorrência disso, iniciou um estudo das despesas de vendas para desenvolver um mé¬ 
todo para determinação de padrões razoáveis. Por um período de muitos anos, o depar¬ 
tamento de contabilidade realizara muitas análises de custos de venda, cujos resultados 
serviram para atribuir custos a produtos, clientes e territórios, e também para auxiliar 
na solução de alguns problemas especiais, como determinar o tamanho de um pedido 
individual para que se tornasse lucrativo. Muitos dos dados acumulados para estes fins 
ajudaram no estudo que o controller fez. 

O controller estava convencido de que a porção fixa das despesas de vendas — isto 
ã 3 a porção independente de qualquer flutuação no volume de vendas — poderia ser 
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estabelecida pela determinação da quantidade de despesas que deveriam ser incorridas 
no volume mínimo de vendas com o qual a empresa poderia operar. Ele, no entanto, 
pediu a Paula Melmed que sugerisse esse valor mínimo de volume e a quantidade de 
despesas a ser incorrida. Um assistente de equipe estudava os registros de vendas da 
empresa no decorrer de vários ciclos de negócios, a perspectiva de vendas em longo 
praz o j e as tendências de venda das outras empresas do segmento. A partir do relató¬ 
rio elaborado por este assistente, Melmed concluiu que o volume de vendas não cairia 
abaixo de 65% da capacidade atual da fábrica. 

Melmed passou então a tentar determinar as despesas de vendas que seriam incor¬ 
ridas no volume mínimo. Com a ajuda de seu assistente, imaginou uma organização de 
vendas hipotética que, na opinião dela, seria necessária para comercializar mercadorias 
equivalentes a 65% da capacidade da fábrica, com o mímero dc pessoas necessário para 
equipar cada sucursal e também os outros departamentos de venda, incluindo os de 
propaganda, comercialização e administração de vendas. Usando as cifras dos salários 
e comissões atuais, o assistente calculou a quantia requerida para pagar salários em tal 
organização. Melmed também estimou outras despesas, como propaganda, manutenção 
das sucursais, estoque e viagens, que seriam incorridas, por cada sucursal e equipe de 
departamento, no volume de vendas mínimo. 

O controller concluiu que a porção variável do padrão de despesas de vendas deveria 
ser expressa em uma certa quantia relacionadas às vendas em dólar. Percebeu que o uso 
das vendas em dólar, como medida, tinha algumas desvantagens porque não refletiria 
influências importantes, como o tamanho do pedido* as dificuldades de venda em certos 
territórios, mudanças na psicologia do comprador, entre outras. O valor das vendas em 
dólar, entretanto, era a medida mais conveniente, a única cifra prontamente disponível 
nos registros até então armazenados, e também uma cifra conhecida por todos os envol¬ 
vidos. O controller acreditava que um orçamento que variava com as vendas certamente 
seria melhor que outro que nunca variava. Planejou executar uma medição mais precisa 
das causas da variação nas despesas de vendas após ter tido a oportunidade de estudar 
a natureza desses fatores por um longo período. 

Como base para estabelecer os padrões de gastos variáveis, utilizando regressão li¬ 
near, o controller chegou a uma série de equações que correlacionavam os gastos anuais 
reais para os principais grupos de itens de despesa em anos precedentes e o volume de 
vendas, Fazendo uso dessas equações, as quais mostravam a que ponto tais itens tinham 
flutuado de acordo com o volume de vendas no passado* e modificando-os de acordo com 
seu próprio julgamento a respeito das condições futuras, o controller determinava uma 
taxa de variação {isto é, de inclinação) para a porção variável de cada item de despesa 
de vendas. O controller acreditava que, após o teste prático do sistema, seria possível 
refinar essas taxas, talvez pelo uso de uma técnica análoga à de estudo de tempo, em¬ 
pregada para determinar certos padrões de despesa na fábrica. 

Até esta etapa do processo* o controller já tinha a taxa de variação e um ponto (à capa¬ 
cidade de 65%) no gráfico de despesas de vendas para cada item de despesa, No entanto, 
era capaz de determinar uma equação final para cada item. Graficamente, isso signifi¬ 
cava traçar uma linha do ponto conhecido com a inclinação representada pela taxa de 
variação. A altura desta linha ao volume zero representava a porção fixa da fórmula de 
despesas de vendas. O Quadro 2 ilustra o procedimento, embora os cômputos reais fos¬ 
sem mais propriamente matemáticos que gráficos. 

O orçamento de despesas de vendas para o ano vindouro era determinado pela inclu¬ 
são dos novos padrões nos vários componentes fixos e nas concessões flexíveis indicadas 
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QUADRO 2 

Orçamento- para 
11 Outras Despesas 
Sucursais”,, 
Sucursal Ã 



QUADRO 3 Relatório de Orçamento Proposto pelo Contrvller 


Relatório de Despesas Orçamentárias 





Sucursal: À 

Gerente: N. L. Garden 

Mês: Outubro 


Fatores Orçamentários 

Neste Mês 


Acumulado ao Ano 


Ftxo 

Variável 

Orçamento 

Flexível 

Real 

Acima*/ Acíma*/ 

Abaixo Abaixo 

Vendas liquidas 



261.000 

261.000 


Salário do gerente 

2 500 

— 

2.500 

2 500 

— f 

Salários da equipe de escritório 

139 

0,0041 

1.209 

1 432 

221* 

Compensações da equipe de vendas 

— 

0,0500 

1 3,050 

13.050 

— 

Despesas com viagens 

56B 

0,0087 

2,839 

3,127 

288* 

Papelaria e materiais de escritório 

282 

0,0026 

961 

890 

71 

Despesas postais 

47 

0,0006 

204 

262 

58* 

Iluminação e aquecimento 

134 

■— 

134 

87 

47 

Assinaturas e mensalidades 

10 

0,0005 

141 

112 

29 

Doaç&es 

20 

0,0003 

98 


98 

Despesas de propaganda (locais) 

35 

0,0100 

2.645 

2.700 

5 5* 

Taxas de seguro social 

177 

0,0036 

1.117 

1*1 38 

21* 

Aluguel 

975 

— 

975 

975 

■*— 

Depredação 

762 

— 

762 

762 

^ — 

Outras despesas sucursais 

318 

0,0076 

2,302 

2.426 

1 24* 

Total 

5.967 

0,0880 

28.937 

29.461 

524* 


f O eontroíler não huviu rotulcuhtdo os orfannuirlflis dos niosus amUirioras, o por isso as cifras não uslüu disponívols ncalu colunu. 
'Dcsfav-orávcl. 


para o volume de vendas estimado ao ano. Este orçamento era submetidoao comitê de 
orçamento, que estudava as quantias fixas e taxas variáveis subjacentes às cifras finais, 
realizando apenas pequenas mudanças antes da aprovação final. 

O controller planejava divulgar relatórios a cada mês, mostrando as despesas reais 
de cada departamento comparadas às despesas orçadas. A porção variável das conces¬ 
sões orçamentárias seria ajustada para corresponder ao volume real de vendas obtido 
ao longo do mês, O Quadro 3 exibe o relatório de orçamento que ele planejou para ser 
enviado aos gerentes de sucursal. 
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Em lima declaração particular, um dos executivos de vendas depreciou a proposta do 
controller. “Qualquer um no jogo das vendas sabe que consumidores às vezes se atrope¬ 
lam na correria para comprar cm produto e que, em outras vezes, não importando o que 
seja feito, nem se mexem. É uma perda de tempo elaborar fórmulas imaginárias para 
orçamentos de custo de vendas em condições como essas.” 

Questões 

I* Partindo das informações dadas nos Quadros 1 e 3, determine, na medida do possível, 
se cada item de despesa é (a) variável de acordo com o volume de vendas, (õ) parcial- 
mente variável em relação ao volume de vendas, (c) variável de acordo com alguns 
outros fatores, ou (d) totalmente não-relacionado ao volume de produto. 

2. Que influência têm as suas conclusões na Questão 1, no que díz respeito ao tipo de 
sistema orçamentário mais apropriado? 

3. Deveria ser adotado o sistema orçamentário de despesas de vendas propostas? Por 
quê? 

4. Que outras sugestões você daria no que tange ao sistema de informações de despesas 
de vendas da Whiz Calculator? 
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Caso 4-5 

Westport Electric Corporation 

No final do outono de 1987, Peter Ensign, úo ntroller da Westport Electric» Michael 
Kelly, gerente do departamento orçamentário (que se reportava a Ensign), c James 
Klng, supervisor da seção de orçamentos da equipe administrativa (que se reportava 
a Kelly), estavam discutindo um problema levantado por King. Durante a revisão dos 
orçamentos das várias equipes administrativas propostos para 1988, King ficou pertur¬ 
bado com os aumentos nos gastos propostos. Em particular, acreditava que os aumen¬ 
tes propostos em dois dos escritórios não se justificavam. Sua principal preocupação, 
no entanto, era com todo o processo de revisão e aprovação dos orçamentes das equipes 
administrativas. O propósito do encontro foi discutir o que poderia ser feito em relação 
aos dois orçamentos em questão, e considerar que revisões deveriam ser realizadas no 
procedimento de aprovação dos orçamentos das equipes administrativas. 

Organização da Westport 


A Westport Electric ê uma das corporações gigantes norte-americanas que produzem 
e vendem produtos eletroeletrônicos, As vendas em 1983 bateram a casa dostJSÍ 9 bi¬ 
lhões* e os lucros pós-tributação ultrapassaram US$ 750 milhões. As atividades opera¬ 
cionais da corporação dividem-se em quatro grupos, cada um encabeçado por um vice- 
presidente. Os grupos são: o de Geração Elétrica e Transmissão, o de Eletrodomésticos, 
o Militar e Espacial, e o de Eletrônica. Cada um desses grupos é composto por divisões 
relatívamente independentes, chefiadas por gerentes dí visionais. A divisão é a unidade 
operacional básica da corporação, e cada uma delas é um centro de lucro. 0 gerente di vi¬ 
sionai é responsável pela geração adequada de lucros sobre seus investimentos. Ao todo 
são 25 divisões na corporação. 

No nível empresarial há uma equipe de pesquisa e desenvolvimento e seis equipes 
administrativas, cada uma comandada por um vice-presidente, a saber: finanças, rela¬ 
ções industriais, jurídico, marketing, manufatura e relações públicas. Embora variem 
de acordo com sua natureza, as responsabilidades das equipes administrativas podem 
serelencadas nas seguintes categorias. 

1. Apoio à alta administração. Cada uma das equipes de escritório e responsável por 
fornecer apoio à alta administração da corporação na área de sua especialidade. Além 
disso, toda a equipe de vice -presidentes integra o Comitê de Diretrizes, a principal ins¬ 
tância de tomada de decisões na corporação. 

2. Apoio às divisões operacionais e a outras equipes administrativas. Cada equipe ad¬ 
ministrativa dá apoio às divisões operacionais e, em algumas situações, a outras equipes 
administrativas (um exemplo é o suporte que o jurídico deve prover à equipe financeira 
com relação a um contrato). Ao menos em teoria, as divisões operacionais podem aceitar 
ou rejeitar a orientação, conforme acharem necessário. Na maioria dos casos, não há 
exigência formal de que as dísdsões operacionais devam buscar apoio, nem mesmo da 
equipe central* Entretanto* a orientação da equipe administrativa geralmente tem um 
certo peso, e os gerentes di visionais raramente a ignoram, 

3. Coordenação entre as divisões. As equipes administrativas têm a responsabilidade 
de coordenar suas áreas de atividades entre as divisões. A extensão desta coordenação 


Este caso foi preparado e autorizado por |oho Dearden. 
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QUADRO 1 

Organograma 
de 1“ de janeiro 
de 19 88 



7 Divisões 
Operacionais 


5 Dmsftes 
Operacionais 


7 Divisões 
Operacionais 


6 Divisões 
Operacionais 


varia consideravelmente, dependendo da natureza da atividade* Fot exemplo, a equipe 
de finanças tem uma atividade de coordenação maior a fazer, pois é necessário estabe¬ 
lecer e manter uma contabilidade e um sistema de controle orçamentário consistentes. 
Por outro lado, as equipes do jurídico e de relações públicas não possuem representação 
direta nas atividades da divisão, 

O Quadro 1 é um organograma da Westport Electric Corporation. 

A Organização Orçamentária 

O Quadro 2 exibe um organograma parcial da equipe financeira. Como é possível ver, 
Ensign, o controller , reporta-se ao vice-presidente de finanças. Quem se reporta a Ensign 
é Kelly, que controla o departamento orçamentário. Reportando-se a Kelly está Kíng, que 
é responsável pela seção de orçamentos da equipe administrativa. 

Procedimento de Aprovação 


Informações Enviadas 

No início do 4- trimestre de cada ano, o departamento orçamentário lança as instruções 
e cronogramas para a preparação, submissão e aprovação dos orçamentos para o ano 
seguinte. Como neste caso estamos preocupados com os orçamentos da equipe adminis¬ 
trativa, limitaremos nossa descrição à natureza da informação enviada pelos escritórios 
da equipe administrativa. 
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QUADRO 2 
Equipe Finaceira 
Janeiro de 1988 



Cada equipe administrativa cumpre a seguinte programação: 

Orçamento por Classificação das Despesas 

Esta tabela mostra o orçamento proposto, o do ano anterior, e os gastos reais esperados 
para o ano em curso pela classificação de despesas (salários de profissionais, salários 
administrativos, estoque, serviços de consultoria, utilitários e outros), O propósito deste 
roteiro é comparar o novo orçamento ao orçamento do ano corrente e aos gastos reais 
esperados para o mesmo ano em termos de categorias de despesas. 

Orçamento por Atividade 

Esta tabela mostra as mesmas informações que a anterior, exceto pelo fato da infor¬ 
mação aqui ser classificada por componente organizacional O propósito deste roteiro 
é demonstrar quais atividades estão crescendo ou decrescendo, e que novas atividades 
vêm sendo propostas. 

Explicação das Mudanças 

Este roteiro é na verdade uma carta que acompanha a proposta orçamentária, justifi¬ 
cando os motivos para o orçamento proposto. As explanações se dividem nas seguintes 
categorias: mudanças econômicas (isto é, mudanças, em termos gerais, de salários e ma¬ 
teriais); aumentos ou diminuições nas atividades existentes; novas atividades incluídas 
e antigas atividades abandonadas. 

Esses relatórios são enviados por cada equipe administrativa ao departamento orça¬ 
mentário, duas semanas antes da equipe apresentar sua proposta de orçamento. 

Apresentação da Proposta Orçamentária 

Cada orçamento de equipe administrativa era aprovado pelo presidente e vice-presi¬ 
dente executivo em um encontro para análise de orçamentos. O vice-presidente finan¬ 
ceiro acompanhava todas as apresentações de orçamentos, mas não tinha poder oficial 
para aprová-las ou desaprová-las. 

No dia agendado para apresentações, o vice-presidente da equipe administrativa, 
cujo orçamento estava para ser aprovado, faria uma explanação ao presidente e ao vice- 
executivo. À apresentação êmbasava-se nas programações orçamentárias enviadas 
previamente, mas as explicações que justificavam as propostas deveriam ser mais 
detalhadas. Por exemplo, no ano anterior o vice-presidente de marketing fez uso de 
slides coloridos tridimensionais para descrever uma nova atividade que estava propon¬ 
do organizar. 

















































178 


Parte Um O Ambiente cio Controle Gerenciai 


Presentes nesses encontros estavam o presidente, o vice-presidente executivo, o 
vice-presidente das equipes administrativas e seus principais executivos, o vice-pre¬ 
sidente financeiro, o controller , o gerente de orçamento e o supervisor particular de 
orçamento envolvido. 

Tipicamente, um encontro para discussão orçamentária era conduzido da seguinte 
forma: a apresentação era realizada pelo vice-presidente da equipe administrativa. No 
seu decorrer, perguntas eram formuladas pelo presidente e pelo vice-presidente exe¬ 
cutivo. Estas seriam respondidas pelo vice-presidente administrativo ou por um de 
seus executivos. Ao final da apresentação, o presidente e o vice-presidente executivo 
decidiam pela aprovação do orçamento ou pela redução de alguma das atividades pro¬ 
postas. Antes da decisão definitiva, pediam-se os comentários do vice-presidente finan¬ 
ceiro. Na maioria dos casos, ele acatava a decisão do presidente e do vice-presidente 
executivo. 

Uma vez aprovado, o orçamento tornava-se uma autorização para efetivar as ativida¬ 
des orçamentadas para o ano seguinte. 

Função do Departamento Orçamentário 

As funções do departamento orçamentário em relação aos orçamentos das equipes 
administrativas têm sido prescrever as programações e o cronograma a serem enviados 
e “manter a honestidade das apresentações”. Para executar esta última função* o de¬ 
partamento orçamentário analisava os orçamentos propostos e certificava-se de que os 
fatores estivessem postulados corre ta mente. Por exemplo, verificavam se os aumentos 
devido a mudanças econômicas eram precisos; ou ainda, se alguma atividade corrente 
fosse interrompida, certificavam-se de que o custo dessa atividade fosse demonstrado 
como uma redução, de modo que as reduções de custos não pudessem ser utilizadas 
para omitir aumentos em outra atividade. Os detalhes da apresentação eram plane¬ 
jados de antemão por James King e pelo assistente administrativo do vice-presidente 
da equipe administrativa envolvida. Na hora da apresentação, requeri a-se do departa¬ 
mento orçamentário que fornecesse sua contribuição para as informações financeiras 
apresentadas. O departamento orçamentário, entretanto, não tomava posição quanto à 
adequação da proposta orçamentária ou à eficiência da atividade. Era esta situação que 
incomodava James King. 

Avaliação Orçamentária 

Este era o segundo ano de James King como supervisor da seção de orçamentos da 
equipe administrativa. Antes disso, havia sido gerente orçamentário na Divisão de Fo¬ 
gões Elétricos* Em nível divisional, os analistas de orçamento exerciam considerável 
influência sobre o grau de eficiência representado pelos orçamentos operacionais. Por 
exemplo, na Divisão de Fogões Elétricos, o controller participava de todos os encontros 
orçamentários e argumentava veementemente pela rejeição de qualquer orçamento que 
não estivesse suficíentemente “apertado”* Pelo fato de ter notável experiência quanto 
às operações daquela divisão, geralmente o controller era bem-sucedido nessas discus¬ 
sões. King achava difícil conciliar a atitude do vice-presidente financeiro (o qual nunca 
parecia criar qualquer tipo de objeção aos orçamentos propostos) à de seu antigo chefe, 
o controller da citada divisão. Em decorrência disso, solicitou uma reunião com Ensígn 
e Kelly para ver se algo poderia ser feito para melhorar as técnicas de avaliação dos 
orçamentos das equipes administrativas. Segue abaixo uma versão editada do encontro 
entre Ensign, Kelly e King em que foi discutido o problema* 
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Kingt Tudo que fazem os em relação a esses orçamentos é verificar se as cifras contábeis 
estão corretas, Não fazemos nada peia eficiência que essas cifras representam. Tenho 
certeza que ela é péssima em pelo menos dois casos, e também mantenho suspeitas em 
relação a alguns outros. 

Kelly: Conte ao Peter sobre a área jurídica, 

Kirtg: No início deste ano, voeê ae recorda, contratamos um consultor para trabalhar 
com nosso Grupo de Processamento do Dados. Enviamos o contrato para apreciação da 
equipe jurídica, que levou três meses para aprová-Lo. Eles fizeram todos os tipos possíveis de 
mudanças pontuais que nãe levavam a lugar algum, mas que ocupavam o tempo de todos. 

Pouco depois do contrato tor sido aprovado, recebi a visita de um colega de faculdade 
que é advogado dc uma das maiores empresas dc Nova Iorque, Discutímos o problema, 
ele olhou o contrato original, analisou-o e ficou abismado com o tempo que havia levado 
para a aprovação. Disso que um contrato simples como aquele seria manipulado em um ou 
dois dias por um advogado externo. Desde então, percebí que todo mundo na organização 
sentia a mesma coisa em relação à área jurídica. Gastavam uma eternidade para fazer um 
trabalho do cinco minutos, e nunca davam a cara a bater. 

Para aumentar ainda mais os estragos, neste ano a equipe jurídica está pedindo aumento 
de 30% no orçamento para cuidar de custos adicionais resultantes da expansão de sua carga 
de trabalho. A questão é* a menos que façamos algo, eles vão conseguir esse aumento, 

Ensign: Se todos acham que a equipe jurídica é tão ineficiente, por que o Sr, Hoovcr 
[o presidente] deveria aprovar o orçamento deles? 

King: Acho que o Sr. Hoover não dispõe nem do tempo nem do conhecimento necessário 
para avaliar a equipe jurídica. Toda vez que pede algo a eles, recebe tratamento dc 
luxo. Como nenhum de nós é advogado, passamos por maus bocados tentando provar a 
ineficiência, noas sabemos que ela está lá, 

Ensign: Que outro orçamento você acredita estar fora de linha? 

King: Relações Industriais — especialmente o treinamento gerencial. Estamos gastando 
mais dinheiro cm treinamentos acm sentido do que você possa imaginar. Na verdade, não 
está apenas nos custando dinheiro, mas ê uma perda de tempo para a própria gestão, Por 
exemplo, no mês passado tivemos de participar de um curso sobre controle de qualidade, 

Foi o curso mais banal que já fiz. Deram-nos ao final um teste para ver o que havíamos 
aprendido. Passei uma cópia do teste para minha secretária e ela tirou nota máxima, 
mesmo sem ler feito o curso* sem ter a menor noção do que seja controle de qualidade. Lá 
na divisão* o treinamento foi ainda pior, Certa vez passaram um filme que supostamente 
deveria nos ensinar economia em três lições! O filme era o "Mestre Dólar” explicando ao 
“Encarregado Jim” o que era mercado* capitalismo* e por aí vai. Tbdos nós achamos que 
aquilo foi um insulto a nossa inteligência. Em seu novo orçamento, as Relações Industriais 
estão propondo um aumento de 50% em treinamento, e em virtude do quadro geral de lucros 
ser bastante favorável, ê muito provável que seja aprovado. 

Ejusign : Sc o programa dc treinamento é tão ruim assim* por que motivo não ouvimos 
mais reclamações? 

King: Eu percebo essas irregularidades com mais facilidade que os outros. Uma série de 
gerentes c supervisores só concorda com esses programas porque questionar o treinamento 
gerencial é como ir contra a maternidade, per exemplo. Alêm disso* as formas de avaliação 
de pessoal, impostas pelas Relações Industriais* têm uma seção a respeito do desempenho do 
indivíduo nesses cursos, Eu creio que as pessoas têm medo dc bater dc frente com eles porque 
isso pode afetar suas chances de ganhar uma promoção. A questão é que f definitivamente* 
eles não valem o que custam. Pelo que vejo, ninguém está aprendendo muito com eles* então 
nós certamente não queremos aumentar o orçamento destinado a treinamento. 
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À conversa continuou por algum tempo. Embora não tenha se expressado exatamente 
nesses termos, a outra preocupação de King era a falta de alinhamento de metas entre as 
atividades das equipes administrativas e os ganhos para a corporação. Em sua opinião, 
parecia que cada membro administrativo ou queria, na melhor das hipóteses, ter a “me¬ 
lhor" operação do país ou, na pior delas, desejava simplesmente construir um império. No 
entanto, mesmo a melhor das operações poderia vir a custar muito mais que a sua impor¬ 
tância real em termos de crescimento dos lucros. King também estava preocupado com a 
falta de habilidade do presidente e do vice-presidente executivo para avaliar a eficiência e 
a eficácia das equipes administrativas, ou mesmo para decidir se atividades extras valiam 
mesmo a pena. Acreditava que era necessário alguém avaliar os orçamentos propostos de 
maneira crítica, tal como se fazia em nível divisional. 

O encontro terminou com Ensígn pedindo a Kelly e King que preparassem uma pro¬ 
posta para a resolução da pauta discutida em reunião. 

Questão 

O que a Wastport Electric deveria fazer a respeito do problema de avaliação levantado 
neste caso? 
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Caso 4-6 

Grand Jean Company 

AGrand Jean Company foi fundada na metade do século XIX. A empresa sobreviveu aos 
anos magros c à depressão de 1929, principalmente em virtude da durabilidade de mer¬ 
cado de seu produto dominante — o jeans de brim azul. A empresa era líder do mercado 
em wash-and-wear (“lave e use*), boc&s-de-âino ejeans do tipo flare (em que a boca da 
calça é mais larga), e calças básicas modernas. Em 1989, era uma das maiores produ¬ 
toras do ramo de vestuário. Ofertava uma ampla variedade de trajes sociais e fashion 
jeans para homens e crianças, e uma linha completa de calças para mulheres. Ganhou 
reputação por produzir calças de qualidade com preço competitivo. Vendeu 40 milhões 
de pares de calças no ano passado. 

Produção 

Em cada um dos últimos trinta anos, â Grand Jean vendeu potencialmente toda a sua 
produção, e costumeiramente tinha que racionar suas calças entre compradores, apro¬ 
ximadamente quatro meses antes do fechamento do ano produtivo, A empresa possuia 
25 instalações fabris. As capacidades das suas fábricas variavam, mas o produto médio 
era de cerca de 20 mil pares de calças por semana. Com exceção de duas ou três fábricas 
que produziam apenas o jeans de brim azul, as demais produziam diversos tipos de cal¬ 
ças. A empresa aumentou sua própria capacidade de produção contratando fabricantes 
independentes. Atualmente, havia 20 terceirizados manufaturando todos os modelos de 
calças da Grand Jean (incluindo o brim azul). No último ano os terceirizados produzi¬ 
ram um terço do total de calças vendidas pela Grand Jean. 

Tom Wicks, vice-presidente de operações produtivas (veja organograma no Quadro 1), 
comentou a utilização que a empresa faz dos terceiros: maioria desses terceirizados 
está conosco há cinco anos ou mais, Muitos têm servido a Grand Jean, com grande efi¬ 
ciência c confiabilidade, há mais de trinta anos. No nosso ímpeto de fabricar produtos, 
nós acabamos nos ligando a alguns independentes que não sabem o que estão fazendo; 
eles são forçados a abandonar os negócios após um tempo devido a seu alto custo. Geral¬ 
mente conseguimos saber, pela experiência de um independente e pelo preço do contrato 
por unidade, se ele irá ou não sobreviver nos negócios”, 

“Acordos contratuais são elaborados por mim e minha equipe. O teto ou preço má¬ 
ximo, que nos dispomos a pagar por cada tipo de calça, é hoje em dia muito bem esta¬ 
belecido, Se um terceiro nos impressiona, mostrando que á ao mesmo tempo confiável e 
capaz de produzir calças de qualidade, pagamos a ele aquele teto. Caso não tenhamos 
certeza, podemos vir a oferecer um pouco menos que o teto, no primeiro e segundo ano, 
até que ele prove sua capacidade.” 

Em face da intensa competição local e estrangeira, o índice de falhas na indústria de 
vestuário era bastante alto. Logo, novos empreendedores costumavam aparecer para 
assumir o controle de instalações já existentes. 


Adaptado (com a devida permissão) peio professor Joseph C, 5an Miguel de um caso preparado pelo 
professor Charles T. Horngren. Cosí Aççounting. 5. ed- Prentiçe Hall, Inc- Copyright © Charles T. Horngren e 
Joseph C, San Miguel. 
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QUADRO 1 

Organograma 
da Grand 
Jean Company 



O Sistema de Controle 

O Sn Wieks continuou: “Tratamos nossas 25 fábricas como centros de desposa. As 
operações de cada uma delas são examinadas de maneira profunda pelos engenheiros 
industriais e de custo, Você sabe, estudos de tempo e movimento e tudo o mais, Estou 
bastante orgulhoso dos padrões de tempo e custo que estabelecemos. Desenvolvemos 
a tá curvas de aprendizado que nos informam quanto tempo levará para a produção de 
um determinado tipo de calça alcançar o padrão de horas permitido por par, depois do 
início das atividades ou na alteração de produto. Conhecemos o índice em que o tempo 
total de produção atinge os padrões para cada modelo básico de calças que produzimos. 
Utilizamos essas informações para orçar os custos de uma fábrica, A equipe de marke¬ 
ting estima a quantidade de calças, de cada tipo, que deseja ter produzidas a cada ano. 
A informação é usada para distribuir a produção total entre as fábricas. Sempre que 
possível, gostamos de colocar uma fábrica para produzir um mesmo tipo de calça ao 
longo de todo o ano. Isso economiza o início das atividades e custos com modificações. 
Como conseguimos vender tudo o que produzimos, tentamos manter nossas fábricas 
com o máximo de eficiência. Infelizmcnte, o pessoal do marketing sempre arranja urna 
forma de complicar as programações de produção, fazendo uma série de mudanças ao 
longo do ano nas necessidades de produtos; então fica difícil alcançar esse objetivo, 

“O processo orçamentário para as fábricas começa comigo e minha equipe determi¬ 
nando qual deve ser a cota da fábrica (em pares de calças) para cada mês com um ano 
de antecedência. Analisamos o desempenho passado da fábrica e pouco adicionamos a 
esse valor porque esperamos que as pessoas cresçam aqui. Esses orçamentos anuais são 
atualizados ao fim de cada mês sob a luz da produção do mês anterior. Se um gerente 
de fábrica supera as cifras orçadas, percebemos que realizou um bom trabalho. Sc não 
atinge a cota, significa que seu pessoal não trabalhou em um grau que os engenheiros 
consideram aceitável em termos de velocidade e eficiência. Ou talvez o absenteísmo e 
a rotatividade de funcionários, grandes problemas em nossas fábricas, tenham sido ex¬ 
cessivamente altos. Quando uma cota não é alcançada, queremos saber o porquê, para 
poder corrigir o problema o mais rápido possível. 

“De acordo com a quantidade mensal de calças efetívamente produzidas por uma fá¬ 
brica, conseguimos determinar o número padrão de horas de trabalho permitidas para 
o mês. Comparamos esse valor às horas reais de trabalho para determinar de que ma¬ 
neira o gerente de fábrica atuou como centro de despesa. Eu telefono mensalmente para 
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cada gerente de fábrica dando feedback imediato a respeito de seu desempenho, consi¬ 
derado satisfatório ou insatisfatório.” 

“Também temos outras formas de avaliar um gerente de fábrica. Suas relações com a 
comunidade são boas? Seus funcionários estão felizes? Os proprietários dessa empresa 
se preocupam muito com esses fatores.” 

Um bônus anu ai constituía o núcleo do sistema de remuneração da Grand Jean. O Sr. 
Wicks e seus dois assistentes-chefes julgavam o desempenho de cada gerente de fábrica 
em uma escala de um a cinco, sendo cinco o valor mais alto. No final do ano, a alta admi- 
nistração da Grand Jean estabelecia uma base de bonificação fundamentada na avaliação 
do desempenho geral da empresa e nos lucros daquele ano. Tal base chegava à casa dos 
US$ 10 miL O índice de desempenho de cada membro do quadro gerencial da empresa era 
multiplicado par essa base de bonificação para determinar o bônus de cada gerente. Por 
exemplo, um gerente avaliado com índice 3 receberiaum bônus de US$ 30 mil 

A gestão da Grand Jean incluía muitos especialistas em finanças e marketing, O 
autor do caso percebeu que esse pessoal, situado na matriz da empresa, recebia pro- 
gramaticamente notas mais altas de seus supervisores que os gerentes de fábrica. Essa 
distinção consistentemente se aproximava de uma decisão final. 

Os cínco departamentos de marketing, listados no Quadro 1, abaixo do vice- 
presidente de marketing, são considerados centros de receita. As previsões dos gerentes 
dos departamentos de marketing são utilizadas para estabelecer a unidade de vendas e 
as metas de venda em dólares. O desempenho dos gerentes departamentais de marke¬ 
ting é medido de acordo com o cumprimento dessas metas. Para atender às mudanças 
de demanda do consumidor, eram necessárias alterações freqiientes no mix de produto. 
A equipe de vendas comercializa todos os tipos de jeans dentro de um determinado 
território. Sua remuneração consiste no salário acrescido de 8% de comissão sobre as 
vendas. As comissões mal chegam a representar a metade da compensação de um ven¬ 
dedor médio. Os consumidores são as lojas a varejo e os distribuidores de roupas. Para 
a avaliação de desempenho do departamento de marketing, as vendas de cada linha 
de calças são consignadas ao respectivo departamento de marketing (isto é, de Jeans 
Básicos etc,X Os gerentes dos departamentos de marketing participavam do sistema de 
bonificação da empresa. 

Avaliação do Sistema 

Mia Packard, recém-graduaáa em Administração, fornecia ao autor do caso as suas 
opiniões a respeito das operações produtivas da Grand Jean e seus procedimentos de 
controle gerencial: l4 0 Sr. Wicks ê um dos melhores executivos que já conheci, e um 
homem de negócios muito inteligente. Mas não consigo concordar com o sistema que 
ele utiliza para avaliar seus gerentes de fábrica. Em uma visita recente como parte do 
programa de orientação da minha empresa, descobri acidentalmente que o gerente de 
fábrica estava ‘acumulando’ acima da cota algumas das calças produzidas; fazia isso nos 
meses mais favoráveis para se proteger contra futuras deficiências de produção. Aquele 
gerente de fábrica ficou realmente preocupado por eu ter descoberto seu estoque de cal¬ 
ças. Ele insistia em dizer que outros gerentes faziam a mesma coisa, e me implorou que 
não contasse ao Sn Wicks. Esse é um comportamento muito estranho para uma empresa 
que geralmente tem de recusar pedidos com o fim de ano se aproximando! Suspeito 
que a maioria dos gerentes de fábrica não está trabalhando pela máxima produção. Se 
aumentassem a produção, suas cotas se elevariam, e eles não receberiam de imediato 
nenhuma remuneração monetária para compensar o aumento em suas demandas ou 
responsabilidades, Se eu fosse gerente de fábrica, eu não desejaria que minha produção 
excedesse a cota até o final do ano. 
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“Além disso, o Sr. Wicks incutiu seus métodos nos segmentos da empresa. Ele próprio 
foi um gerente de fábrica muito bom, e por isso acha que todos deveriam chefiar uma 
fábrica da mesma maneira que ele. Por exemplo, na fábrica do Sr. Wicks havia 11 traba¬ 
lhadores para cada supervisor ou membro da equipe administrativa. Desde então, o Sr. 
Wicks elevou esta proporção de 11 para um a alguma espécie de índice sagrado de efi¬ 
ciência da liderança, Tbdos os gerentes de fábrica o almejam e, consequentemente, não 
possuem pessoal suficiente em seus escritórios. E por essa razão que não conseguimos 
obter das fábricas relatórios precisos e em tempo hábil. Simplesmente não há gente o 
bastante nos escritórios para gerar as informações que desesperadamente necessitamos 
no momento oportuno!" 

“Outra coisa! Algumas das fábricas foram construídas nos últimos cinco anos e pos¬ 
suem equipamentos muito mais novos. No entanto, não há diferença entre as horas- 
padrão determinadas para estas plantas e para as antigas. As máquinas de costura 
mais velhas apresentam problemas com maior frequência, demandam mais manuten¬ 
ção, e provavelmente não são muito fáceis de manejar” 

Questões 

ii • 

1. Como você descreveria a{s) meta(s) da empresa como um todo? E esta, ou são estas 
a(s) mesma(s) meta{s) da organização do marketing da empresa e dos 25 gerentes das 
instalações fabris? Explique. 

2. Avalie o planejamento gerencial atual, os sistemas de controle das instalações fabris 
e os departamentos de marketing. Quais são seus pontos fortes e fracos? 

3. Um gerente recomendou que as fábricas fossem operadas como centros de lucro por¬ 
que assim seriam superados alguns dos problemas apontados por Mia Packard e pelo 
autor do caso. Esse gerente de fábrica comentou que “ímeul competidor, o produtor 
independente vizinho, produz para a Gr and Jean as mesmas calças que eu. E esse 
terceiro também poderia fabricar calças para a concorrência da Gr and Jean. Em vir¬ 
tude da competitividade do mercado, apenas as fábricas mais bem gerenciadas con¬ 
seguiriam sobreviver neste negócio. Então, como gerente externo da companhia, eu 
devería assumir a responsabilidade pelos lucros finais e ser recompensado adequa¬ 
damente", Você concorda ou discorda em aplicar o conceito de centro de lucro às 25 
instalações fabris da Grand Jean? Como esta decisão afetaria as decisões do gerente 
da fábrica, seu desempenho, entre outros fatores? 

4. Se as instalações fabris da Grand Jean fossem tratadas como centros dc lucro, três 
alternativas seriam propostas para o registro das receitas de cada planta: 

a, Utilizar o preço de venda registrado pelo pessoal das vendas da Grand Jean para 
calças destinadas a varejistas e distribuidores. 

È. Utilizar o custo-padrão total de manufatura por unidade, acrescido de um per¬ 
centual de elevação fixo “justo** para lucros brutos, 
c. Utilizar o preço contratual médio, pago pela Grand Jean a tercerizados para a 
produção de modelos similares de calças. 

Estude estas três alternativas. Qual delas você recomendaria? Por que a sua escolha 
é a melhor? 
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Centros de Lucro 

Quando o desempenho financeiro de um centro de responsabilidade ê medido com base 
em seu lucro (por exemplo, pela diferença entre receitas e despesas), o centro é chamado 
centro de lucro * Ü lucro é uma medida de desempenho especialmente útil desde que 
permita à alta administração utilizar um indicador abrangente em vez de vários indi¬ 
cadores (alguns dos quais podem apontar para direções diferentes). Na primeira parte 
deste capítulo, discutiremos as circunstâncias envolvidas na decisão de se estabelecer 
um centro de lucro em primeiro lugar. Então focaremos as unidades de negócio como 
centros de lucro, com um lembrete: os termos unidades de negócio e centros de lucro não 
são sinônimos. Depois, descreveremos como as funções de produção e marketing podem 
ser constituídas como centros de lucro. No restante do capítulo, discutiremos modos 
alternativos de medir a rentabilidade de um centro de lucro. 

Considerações Gerais 

Uma organização funcional é aquela na qual cada função de fabricação ou marketing é 
desempenhada por unidades separadas da organização. Quando tal organização é rear- 
ranjada de forma que cada uma das unidades principais ê responsável tanto pela fabri¬ 
cação quanto pelo marketing, este processo se chama divisifinalização. Como regra, as 
empresas criam unidades porque decidiram delegar mais autoridade aos gerentes ope¬ 
racionais. Embora o grau de delegação possa mudar de companhia para companhia, a 
autoridade pelos lucros gerados nunca é completamente delegada a um único segmento 
da empresa. 

Condições para Delegar Responsabilidade por Lucros 

Muitas decisões administrativas envolvem propostas para o aumento das despesas com 
a expectativa de ter uma receita de vendas igualmente maior. Tais decisões costumam 
envolver escolhas conflitantes sobre receitas e despesas, À despesa adicional com pu¬ 
blicidade e propaganda é um exemplo. Antes de delegar com segurança tal decisão 
conflitante a um gerente de nível mais baixo, deveriam exibir duas condições: 

1. O gerente devería ter acesso à informação relevante necessária para tomar tal 
decisão. 

2. Deveria haver algum meio para medir a eficiência das escolhas conflitantes feitas 
pelo gerente, 

Um passo importante para a criação de centros de lucro é determinar qual o nível 
mais baixo da organização em que estas duas condições prevaleçam. 
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Todos os centros de responsabilidade estão dispostos em uma escala contínua, desde 
aqueles que deveríam ser centros de lucro até os que não deveriam. A administração 
deve decidir se as vantagens em delegar responsabilidade de lucro compensam ou não, 
o que será discutido a seguir. Como todo sistema de controle gera escolhas, nâo há uma 
linha clara de demarcação. 

Prevalência dos Centros de Lucro 

Embora E, L du Pont de Nemours & Company e a General Motors Corporation tenham 
se segmentado no início dos anos 1920, a maioria das companhias dos Estados Unidos 
permaneceu funcionalmente organizada até o final da Segunda Guerra Mundial. Desde 
aquela época, muitas grandes empresas norte-americanas segmentaram e descentrali¬ 
zaram a responsabilidade do lucro em relação às unidades de negócio. Alfred R Sloan 
(General Motors) e Ralph J. Cordiner (General Electric) registraram a filosofia da seg¬ 
mentação e descentralização do lucro. [ 

Em uma pesquisa feita pela revista Forturie com mil empresas nos Estados Unidos, 
das 638 respostas válidas, 93% delas foram de companhias que incluíram dois ou mais 
centros de lucro (Quadro 5.1). 2 Os resultados da pesquisa em outros países também in¬ 
dicaram uma forte confiança no conceito de centro de lucro. 

Exemplos. O Chemical Bank adotou o conceito de centro do lucro o instituiu medidas 
de lucratividade para controle administrativo, incentivando o banco a abandonar alguns 
programas não-rentáveis, como a conta “StudenbPlus” (uma tentativa de atrair contas de 
estudantes oferecendo taxas mais baixas para produtos c serviços do uso dos estudantes; foi 
uma boa idéia, mas as contas perderam saldo). 

A abordagem do centro dc lucro também ajudou o Chemical a medir a lucratividade da 
agência com maia precisão. Historicamente, se um cliente linha uma conta em uma agência, 
esta agenda dava créditos para todos os negócios do cliente mesmo que ele utilizasse caixas 
eletrônicos ou serviços de outras agências. O novo sistema permitiu ao banco saber quais 
clientes estavam utilizando quais agencias e/ou caixas eletrônicos. E isto qjudou as agencias 
a identificar individualmente pequenos mercados-alvo, incentivando o Chemical a adicionar 
um "segmento étnico dc mercado* para que seu sistema servisse melhor as comunidades 
asiáticas, afro-amerieanas e hispânicas de Nova Iorque. 3 

O chairman e presidente da Novell, fíobert Frankcnberg, utiliza o acesso ao centro 
de lucro para identificar e eliminar diversos negócios nâo-reniáveia, como a AppWare e 
Processar Indepcndent NetWare. 4 

A Nokia Corporation, a fabricante mundial número um de telefones celulares, enfrentou 
uma desaceleração considerável nas vendas cm 2001, Como parte de sua estratégia de 
recuperação, em primeiro de maio de 2002, a empresa dividiu seus US$ 21 milhões da 
unidade de telefones celulares, em nove centros dc lucro, cada um responsável por um 
segmento de mercado específico, (por exemplo, a divisão de Lançamento de Celulares teve 
como foco o orçamento de telefones para países cm desenvolvimento). Os novos centros 
de lucro foram criados para permitir que a Nokia se concentrasse de modo eficaz em cada 
nicho dc mercado global c assim conseguisse aumentar as vendas mais rapidamente. Como 
observou Jorma Ollila, CEO da Nokia: “Previmos que ficar tão grande seria um perigo real. 
Tivemos que dividir a empresa dc modo significativo para manter a arremetida empresarial 
que tivemos cm 199ÍT. 5 


'SLOAISt JR.AIfred P. My yeors with General Motors. Garden City, NY: Doubleday, 1 964. CORDINER, Ralph J. 
New frontiers for profes sionai managers. Nova Iorque: McGraw-Hifl, 1956. 

J GOVINDARAJAN, Vijjay. Profít center measurement: an empirical survey. The Amos Tuck School oí Business 
Àdminístíation, Dartmouth Colleqe, 1994. 

3 BENNETT, Robert A. Taking the measure of bank profits, t/5 Banker, v. 104, n. 4 r abr. 1 996, p. 36—í 2. 
^DOYLE, T. C. Novell to focus on prgfit centers,. Computer Reseiler News, 5 set. 1994, p. 202, 

S REINHARDT, Andy. Nokia's oextacL flusíness Week, 1 fui. 2002, p. 24. 
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QUADRO 5,1 


Estados Unidos 3 

Holanda 0 

lndia E 

Uso dos Centros 
de Lucro 

Quantidade de questionários enviado? 

1.000 

N/A 

N/A 

Quantidade de respostas 

666 

N/A 

N/A 


Porcentagem de respostas 

67% 

N/A 

N/A 


Quantidade de respostas válidas 

638 

72 

105 


Empresas com dofs ou mais 
centros de lucro 

53% 

B5% 

ÓB% 


1 COVINDARAJAN , Vi j ay. Profit ccntcr mcnaurc-mcnt: an cmpirical aurvoy. The Amou Jhck Sckooi of Businesn 
Administríition, Dartmcrtith Cíjllcpt?, 199 'i. 

h DE WITHj Elbtrl-. P^rfurm-iuicc muus nrcmciU imd uvüüuuliort trt dutch conifNJitica h pupcr prcacíitod at Ihu IS 
Annual Congroaa of lhe Europcon Accoanting À&&ocmtion, Bergen, IÜ66. 

GOVIXDARAJÀN., V; RAMAMURTHY, B. Tr anafei (urieinj^ (itiliciea Ln Indían CümpímLta: a suifvey. The Chartfimd 
AiXOtíntãnt XXXII, n. 5, iuiv, lâ&S, p, 296 âOl. 


Sistemas de controle financeiro têm recebido consideráveis críticas nos últimos vinte 
anos, Apesar disso, as empresas não abandonaram esses sistemas, mas continnam a 
usá-los como ferramentas para executar estratégias. Ao mesmo tempo, estão cientes 
de suas falhas e, como discutiremos nos Capítulos 11 e 12, muitas delas começaram a 
empregar um scorecard (indicador) em um misto de medidas de desempenho financeiras 
c não-financeíras. 

Neste e nos dois próximos capítulos* examinaremos as considerações envolvidas na de¬ 
terminação apropriada de responsabilidade financeira a subunidades organizacionais. 

Vantagens dos Centros de Lucro 

Estabelecer unidades organizacionais como centros de lucro proporciona as seguintes 
vantagens: 

* A qualidade das decisões pode aumentar, pois elas são tomadas por gestores mais 
próximos do local de decisão. 

* A velocidade das decisões operacionais pode aumentar desde que elas nao tenham que 
ser submetidas à matriz. 

* A administração da matriz, desincumbida de tomadas de decisões diárias, pode se 
concentrar em questões maiores, 

* Os gestores, menos sujeitos às regras da empresa, estarão mais livres para usar sua 
imaginação e íer iniciativa , 

* Por serem parecidos com companhias independentes, os centros de lucro oferecem 
uma excelente base de treinamento para o gerenciamento geral. Seus gestores ga¬ 
nham experiência em administrar todas as áreas funcionais e a administração supe¬ 
rior, a oportunidade de avaliar seus potenciais para serviços de nível mais alto. 

* A consciência de lucro aumenta, desde que os gestores responsáveis pelos lucros pro¬ 
curem constantemente meios para aumentá-los. (Por exemplo: um gerente responsá¬ 
vel pelas atividades de marketing tenderá a autorizar gastos promocionais para au¬ 
mentar as vendas, enquanto um gerente responsável pelos lucros se sentirá motivado 
a fazer gastos promocionais que aumentem os lucros.) 

* Centros de lucro oferecem informações completas à diretoria sobre a lucratividade 
individual dos componentes da empresa. 

* Devido ao fato de suas produções serem facilmente medidas, os centros de lucro rea¬ 
gem bem às pressões para melhorar seus desempenhos competitivos. 
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Exemplos. A ABB (Asea Brown Boveri), uma multinacional européia do ramo de 
transmissão, distribuição e geração de energia, foi organizada cm 4,500 pequenos centros 
de lucro — cada um com responsabilidades e considerável autonomia sobre lucros e 
prejuízos, Fcrcy Barnevik, Presidente da ABB, explica por quê’ “Somos adeptos fiéis da 
descentralização, Quando criamos operações locais, sempre insistimos em criar entidades 
Legais separadas. Empresas separadas permitem que vocc crie balanços patrimoniais 
confiáveis com responsabilidade real pelo fluxo de caixa e dividendos. Cem balanços 
patrimoniais confiáveis, diretores recebem os resultados de ano a ano por meio das 
mudanças no patrimônio líquido. Empresas separadas também criam ferramentas mais 
eficazes para recrutar c motivar gerentes. As pessoas podem aspirar posições consideráveis 
nas empresas pequenas o suficiente para entender e serem compremetidas™, 6 

Muitas empresas japonesas utilizam os centos de luerq. AKyocera Corporation, uma 
companhia dc tecnologia, dividiu-se em 800 pequenas empresas (apelidadas de células), 
que deveriam negociar tanto interna quanto externamente. Higashimaru Shoyu, um 
fabricante de molho de soja r transformou cada estágio do processe de produção em um 
cento dc lucro separado, instruindo estas unidades separadas a comprar e vender umas 
as outras, 7 Matsushita, um gigante dos eletrônicos de consumo, dirigiu as divisões como 
centros de lucro e direcionou a atenção dos gestores para dois pontos — margem dc lucro o o 
lucro final, A indústria consumidora de eletrônicos era marcada por dois fatores' os ciclos dc 
vida dos produtos tendiam a ser menores f e as margens de lucro eram maiores nos estágios 
iniciais do ciclo do que nos estágios posteriores. O face nas “margens de lucro" motivou 05 
gestores a apresentar novos produtos, e o foco no lucro final motivou os diretores a tirar o 
máximo de lucro dos produtos atuais, u 

Dificuldades nos Centros de Lucro 

No entanto, a criação de centros de lucro pode criar dificuldades: 

* A decisão descentralizada pode obrigar a diretoria executiva a depender mais dos re¬ 
latórios de controle gerencial do que do conhecimento pessoal de uma operação, o que 
pode acarretar alguma perda de controle, 

* Se a administração da matriz for mais eficiente ou tiver mais informações que um 
gestor médio de um centro de lucro, a qualidade das decisões tomadas na filial pode 
ser reduzida, 

■ Atritos podem aumentar devido às disputas sobre o preço correto de transferência, 
a distribuição dos custos comuns, e o crédito por receitas anteriormente geradas em 
conjunto por duas ou mais unidades de negócio que trabalharam juntas. 

* Unidades organizacionais que uma vez cooperaram com unidades funcionais podem 
agora competir umas com as outras. Um aumento nos lucros por um gestor pode 
significar diminuição para outro. Em tais situações, o gerente deve deixar as vendas 
liderarem em outra unidade de negócio mais qualificada para dedicar-se a elas; deve 
juntar pessoal ou equipamento que seja melhor utilizado em outra unidade, do ponto 
de vista geral da empresa; ou tomar decisões de produção que gerem custos e conse¬ 
quências desagradáveis para outras unidades. 

* Eh vision alização gera castos adicionais em virtude do gerenciamento adicional, do 
quadro de pessoal, e do armazenamento de dados necessários, e pode gerar tarefas 
redundantes em cada centro de lucro. 


^TAYLOR, Willíam. The logic of global business: an intervíew wíth ABB's Percy Barnevík, Har^ard Businêss 
Review, mar.-abr. 1991, p, 99. 

tn faint praise of the blue suit, The Eçonomist, 1 3 jan_ 1996, p. 59-éÜ. 
fc QUINN, James Brian. Motstrthita, TuekSehool, Dartmouth College, 1994, 
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* Gerentes gerais competentes talvez não permaneçam em uma organização funcional, 
pois não há oportunidades suficientes para que eles desenvolvam competência para 
a gerência geral, 

* Pode haver muita ênfase na lucratividade de curto prazo à custa da lucratividade de 
longo prazo. No desejo de reportar altos lucros correntes, o gestor do centro de lucro 
pode economizar em F&D, programas de treinamento ou manutenção* Esta tendência 
é especialmente freqüente quando a rotatividade dos gestores do centro de lucro é 
relativamente alta. Em tais circunstâncias, gestores devem ter uma boa razão para 
acreditar que suas ações não irão afetar a lucratividade mesmo depois de deixarem 
seus cargos. 

* Não há sistema de controle completamente satisfatório que assegure que, ao otimizar 
os lucros de cada centro de lucro em particular, os lucras da empresa como um todo 
sejam otimizados. 


Unidades de Negócio como Centros de Lucro 


A maioria das unidades de negócio é criada como centros de lucro, uma vez que gestores 
encarregados de tais unidades normalmente controlam o desenvolvimento do produto, 
a produção e os recursos de marketing. Estes gestores estão em posição de influenciar 
receitas e custos que possam ser passíveis de prestação de contas pelo lucro líquido. No 
entanto, como demonstraremos no próximo tópico, a autoridade de um gestor de uma 
unidade de negócio pode ser restringida de diversas formas, que refletirão na operação 
e no planejamento de um centro de lucro. 

Restrições sobre Autoridade da Unidade de Negócio 

Para alcançar totalmente os benefícios do conceito de centro do lucro, o gestor da uni* 
dade de negócio deveria ser autônomo como o presidente de uma companhia indepen¬ 
dente. Como questão prática, no entanto, tal autonomia não é plausível. Se a empresa 
for dividida em unidades completamente independentes, a organização perderá as van¬ 
tagens no tamanho e na sinergia. Além disso, ao delegar para a gerência da unidade de 
negócio toda a autoridade que a diretoria delegou ao presidente, a alta administração 
estaria renunciando a sua própria responsabilidade. Conseqüentcmente, as estruturas 
da unidade de negocio representam situações conflitantes entre a autonomia da unidade 
de negócio e as restrições da corporação. A eficácia de uma unidade de negócio é ampla- 
mente dependente de quão bem tais conflitos são tratados. 

Restrições de Outras Unidades de Negócio 

Um dos principais problemas ocorre quando as unidades de negócio devem concordar uma 
com a outra. É adequado pensarem gerenciar um centro de lucro sob três tipos de decisões: 
(1) a decisão sobre o produto (que mercadorias ou serviços fazer e vender), (2) a decisão 
de marketing (como, onde e por quanto estas mercadorias ou serviços serão vendidos), e 
(3) a decisão de compras ou fornecimento (como obter ou produzir mercadorias e serviços). 
Se o gestor de uma unidade de negócio controla todas as três atividades, gcralmente não 
há dificuldade em determinar responsabilidade de lucro e medir o desempenho. Em geral, 
quanto maior o grau de integração de uma empresa, mais difícil se torna designar respon¬ 
sabilidades a um único centro de lucro para todas as três atividades em uma determinada 
linha de produção; isto é, se a produção, a aquisição e as decisões de marketing para uma 
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linha de produto são divididas em duas ou mais unidades de negócio, pode ser difícil sepa¬ 
rar a contribuição de cada unidade para o sucesso geral da linha de produção. 

Restrições da Gestão Corporativa 

As restrições impostas pela gestão corporativa podem ser reunidas em três tipos: (1) as 
resultantes de considerações estratégicas* (2) aquelas resultantes quando a padroniza¬ 
ção é solicitada, e (3) aquelas resultantes da economia de centralização. 

A maioria das empresas mantém certas decisôes 3 especialmente decisões financeiras, 
no plano corporativo, pelo menos para atividades internas. Consequentemente, uma das 
maiores restrições nas unidades de negócio resultam do controle corporativo sobre novos 
investimentos. Unidades de negócio devem competir umas com as outras pelos recursos 
disponíveis. Assim, uma unidade de negócio poderia encontrar seus planos de expan¬ 
são frustrados, pois outra unidade convenceu a alta administração de que tinha um 
programa mais atraente. A gestão corporativa também impõe outras restrições. Cada 
unidade de negócio tem um “plano” que descreve as atividades de marketing e/ou pro¬ 
dução que são permitidas, e isto des r e impedir que sigam além desse plano* mesmo que 
suijam oportunidades de lucro ao longo de sua execução. Além disso, a manutenção de 
uma imagem adequada à corporação deve impor restrições de qualidade dos produtos ou 
nas atividades de relações públicas. 

Exemplos. Em meados doa anoa 1990, a Kinko J g Inc., 3 maior cadeia dc fotocopiadoras 24 
horas dos Estados Unidos, centralizou várias dc suas atividades, A empresa original mente 
foi desenvolvida como uma parceria, cada parceiro como um proprietário c operando as lojas 
da Kinko'a em diferentes regiões, e cada unidade dentro da companhia era responsável por 
sua própria compra e a muito de seu próprio financiamento. Quando a Kinko’a centralizou 
a financiamento em 1996, ela viu suas despesas de juros caírem de US$ 50 milhões para 
US$ 30 milhões. Isso antecipou a economia na implantação de um sistema de compras mais 
eficiente. 9 

Em 1999, a Oracle decidiu consolidar seus sistemas de tecnologia de informação de 
forma radical. A principal razão era que a Oracle estava com margens de lucro de 20% 
em vez dos 6Ü%< que uma bem-sucedida empresa de software tinha na época. Uma das 
principais razões para esta disparidade foi a redundância dispendiosa, os custos de 
manutenção e as ineficiências de produtividade de vários sistemas que pertenciam c 
eram operados pelos 60 centros de lucro da empresa. Como resultado deste esforço dc 
consolidação, a Oracle conseguiu reduzir seu orçamento global dc TI dc US$ 600 milhões 
para cerca de US$ 4ÜQ milhões. ]Q 

As empresas impõem algumas restrições nas unidades de negócio devido à necessi¬ 
dade de uniformidade. Uma limitação surge quando unidades de negócio devem ade¬ 
quar-se à contabilidade e aos sistemas de controle gerencial corporativos. Esta limitação 
é especialmente preocupante para unidades que foram adquiridas de outra empresa e 
estavam acostumadas a usar sistemas diferentes. 

Exemplo. Em 1989, a Schering-Plough Corporation finalmentc completou o esforço de sete 
anos para instalar sistemas de controle contábil para toda a empresa. A principal razão 
pela qual o processo demorou Lanto foi a dificuldade em convencer as unidades de negócio a 
adotarem o sistema corporativo específico. Em comparação, a General Electric solicitou que 
apenas uma pequena parte de informações numéricas fosse encaminhada à matriz de acordo 
com. um fennatn específico, e a Nesllé permitiu que as unidades de negócio se reportassem 


'' BYfENES, Nanette. Kinko'5 goe5 corporafe, BusinessWeek, 1 9 age. 1 996 p. 

10 Disponível em: <http://h71028,www7, hp.com/ente rprise/downloads/OracEo, 
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à matriz em inglês, francês, alemão ou espanhol, já que a maioria da alta administração 

falava várias línguas-, 

À matriz de uma empresa também deveria impor pagamento uniforme e outras polí¬ 
ticas pessoais, assim como políticas unificadas em ética, seleção de fornecedor, computa¬ 
dores e equipamento de comunicação, e atê a papelaria do centro de negócio. 

Em geral, as restrições em uma empresa não geram graves problemas em uma es¬ 
trutura dividida desde que seja negociada claramente; a gerência da unidade de negó¬ 
cio deve entender a necessidade das restrições e aceitã-las de bom grado. Os maiores 
problemas parecem girar em tomo das atividades de serviço corporativa, Muitas vezes, 
as unidades de negócio acreditam (às vezes, corretamente) que elas podem obter tais 
serviços com menos despesas de uma fonte externa. 

Outros Centros de Lucro 

Exemplos de ceotros de lucro, diferentes de unidades de negocio, estão descritos aqui. 

Unidades Funcionais 

Empresas de múltiplos negócios são tipicamente divididas em unidades de negócio, cada 
qual tratada como uma unidade geradora de lucro independente. As subunidades destas 
unidades de negócio, no entanto, devem ser funcionalmente organizadas. Às vezes é de¬ 
sejável constituir uma ou mais unidades funcionais, por exemplo, marketing, produção 
e serviços operacionais — como centros de lucro. Kão há princípio condutor declarando 
que certos tipos de unidades são basicamente centros de lucro e outras não. A decisão 
da administração se uma unidade deve ser um centro de lucro é baseada no grau de 
influência (se não o controle total) que o gerente da unidade exerce sobre as atividades 
que afetam o lucro. 

Marketing 

As atividades de marketing podem se transformar em um centro de lucro, apurando 
seu custo com o valor dos produtos vendidos. Este preço de transferência fornece in¬ 
formação relevante ao gerente de marketing para estabelecer uma otima relação entre 
receita e custo, e a prática-padrão de avaliação de um gerente de oentro de lucro pela 
lucratividade do centro permite checar se essas relações foram bem-feitas. O preço de 
transferência a ser debitado do centro de lucro deve ser baseado no custo-padrão em vez 
do custo real dos produtos vendidos. Usar um custo-padrão em vez do custo real como 
base separa o desempenho de custo de marketing do desempenho do custo de produção, 
que é afetado pelas mudanças em termos de eficiência que estão fora do controle do ge¬ 
rente de marketing. 

Quando a responsabilidade do lucro deve ser dada a uma atividade de marketing? 
Quando o gerente de marketing estiver na melhor posição para decidir sobre as prin¬ 
cipais relações entre receitas?despesas. Isso ocorre muitas vezes quando existem di¬ 
ferentes condições em diferentes áreas geográficas — por exemplo, uma atividade de 
marketing internacional. Em tal atividade, pode ser difícil exercer controle centralizado 
sobre tais decisões tanto quanto lançar um produto; fixar o preço; quanto gastar em 
promoção de venda* quando e em qual veículo investir (mídia); como treinar vendedor 
ou distribuidores; onde e quando tratar com novos fornecedores, 11 


' Em uma pesquisa feita em 1959 com membros do Controllers CoLincil of the Institute of Management 
Accounts, 70% dos entrevistados consideraram as atividades de marketing como centros de receita em vez 
de centros de Eucro (Contmtten Updote, fev. 1 990, p, 1). 
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Produção 

A produção é geralmente um centro de despesas, com a gestão medida pelo desempenho 
versus custo-padrão e orçamentos indiretos. No entanto, esta medição pode causar pro¬ 
blemas Já que não indica necessariamente como o gerente desempenha todos os aspec¬ 
tos de seu trabalho. Por exemplo: 

* Um gerente pode economizar em controle de qualidade, ao exportar produtos de qua¬ 
lidade inferior a fim de conseguir crédito de custo-padrão. 

* Um gerente pode parecer pouco inclinado a interromper a programação de produção 
a fim de produzir um pedido emergeneial para satisfazer um cliente. 

* Um gerente que é avaliado pelos padrões pode não ter incentivo para fabricar produ¬ 
tos que são difíceis de serem produzidos — ou melhorar seus padrões. 

Então* onde o desempenho do processo de produção é medido em confronto com os custos- 
padrão, é prudente fazer uma avaliação separada de tais atividades como as de controle 
de qualidade, programação de produção e decisões sobre fabricar ou comprar. 

Um modo de avaliar a atividade de manufatura em suã totalidade é torná-la um 
centro de lucro e dar a ela o credito pelo preço de venda dos produtos menos as despesas 
estimadas com marketing. Tal acordo está longe de ser perfeito, em parte porque muitos 
dos fatores que influenciam o volume e a combinação de vendas estão fora do controle do 
gerente de produção, No entanto, parece que funciona melhor em alguns casos do que a 
alternativa de manter a atividade de produção responsável apenas pelos custos. 

Alguns autores sustentam que as unidades de produção não deveriam se tornar cen¬ 
tros de lucro a menos que vendessem uma grande parte de sua produção para clientes 
externos; observam que unidades que vendem princip a Imente para outras unidades 
de negócio* como pseudocentros âe lucro com base nas vendas para outras unidades da 
empresa, são artificiais. Algumas empresas, apesar disso, criam centros de lucro para 
tais unidades. Acreditam que* se propriamente planejado* o sistema pode criar quase os 
mesmos incentivos que os fornecidos pelas vendas aos clientes externos. 

Unidades de Atendimento e Suporte 

As unidades para manutenção, tecnologia da informação, transporte* engenharia, con¬ 
sultoria, atendimento ao consumidor, e atividades de apoio similares, podem ser criadas 
nos centros de lucro. Elas podem funcionar fora da matriz e das divisões de serviço da 
empresa, ou podem realizar funções similares em unidades de negócio. Eles cobram os 
clientes pelos serviços prestados, com o objetivo financeiro de gerar negócio suficiente 
para que suas receitas igualem suas despesas. A freqüência de tais práticas está des¬ 
crita no Quadro 5.2. (As empresas que apropriam “baseadas no uso 11 provavelmente con¬ 
sideram estas unidades como centros de lucro.) Geralmente as unidades que recebem 
esses serviços têm a opção de obtê-los de um fornecedor externo, desde que o fornecedor 
possa oferecer serviços com a mesma qualidade a preço menor. 
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QUADRO 5,2 Porcentagem de Empresas que Cobram por Serviços Administrativos 


Método de Determinação de Cobrança (em porcentagem) 



Empresas que 

Porcentagem de Uso 



Categoria de Serviço Administrativo 

Cobram* 

(real ou estimado) 

Pro rota 

Outros 

1. Finanças e contabilidade 

73% 

35% 

54% 

11% 

2. jurídico 

70 

35 

55 

10 

3. Processamento de dados eletrônicos 

87 

63 

29 

8 

4. Serviços gerais de marketing 

73 

35 

56 

9 

5. Publicidade 

72 

50 

41 

9 

6. Serviços de pesquisa de mercado 

70 

36 

54 

10 

7. Relações públicas 

63 

24 

62 

14 

8. Relações, industriais 

70 

32 

56 

12 

9 . Pessoal 

70 

35 

53 

12 

10. Bens imóveis 

62 

37 

53 

10 

1 1. Departamento de pesquisas operacionais 

60 

47 

42 

11 

12. Departamento de compras 

51 

40 

51 

9 

1 3. Despesas corporativas 

63 

13 

72 

15 

14. Departamento de planejamento corporativo 

61 

20 

66 

14 


*0 tífl-aü pare o dcnnmtaador tarvctul apenos cntrevtetadofli que responderam “mím” ou 'nio" e exclui valoro? inexistentes e entrevistados qne responderam 
“não ■aplicável"'. 

Ponte: VANCIL, Richardi’. Dcccn f na Uzation: managcme.ní amhiguity by denigri- Homewoed, 1L: Dow Jonea-lrwin, 1Ü7Í3, p. IÍ61. 


Exemplos. Para baixar custos, a Si ngapore Airlines criou centros de lucro, comu a 
Singaporc Airlines Enginccring Company e Singaporc Airport Tbrmlnal Services (que 
tinha três centros de lucro próprios (serviços aéreos, serviço de bufê e segurança). Estas 
unidades foram criadas para que a Singaporc Airlines pudesse ter os mesmos serviços de 
um fornecedor externo se assim e desejasse. 13 

Entre 2001-2002, quando a indústria aérea enfrentou grandes problemas (parte deles 
devido às repercussões dos ataques terroristas nos Estados Unidos), a Singaporc Airlines 
registrou um lucro muito maior que o previsto. Isto ocorreu príncipalmcnte em consequência 
de seu forte desempenho e da Singapone Airport Terminal Services. ]:Í À Síngape re Airlines 
Enginoering Company estava engajada cm fornecer serviços de engenharia de aviação da 
mais alta qualidade por preços competitivos para clientes e com lucro para a empresa. No 
exercício fiscal findo cm março de 2005, eles registraram um lucro operacional de USS 105,5 
mtlhoes, com um crescimento de 35,7% em relação ao ano anterior, e uma base de clientes 
de mais de 80 transportes aéreos internacionais nos Estados Unidos, Europa, Oriente Médio 
e países asiáticos. 

A Swissair transformou seu centro de custo, a Divisão de Engenharia c Manutenção 
(EMD), em um centro de lucro para adquirir um controle maior sobre o gasto estrutural 
da EMD c também tornar a EMD mais receptiva ás necessidades dos clientes internos e 
mais competitiva com seus clientes externos. Em resumo, a Swissair queria que a EMD 
fosse uma divisão empreendedora, independente, organizada c lucrativa para a empresa. 14 

Quando as unidades de serviços sâo organizadas como centros de lucro, seus gerentes 
sentem-se motivados a controlar custos a fim de impedir que os clientes migrem para 


“FELDMAM, Joan. Divide and prosper. Air Transport World, maio 1995, p. 35-45. 

n DENrviS, Wílliam, Profíts plunge but 5IAstill makes moneyin 2001, Aviatkm Week & Space Technology, 

27 maio 2002, p. 46, 

l4 FUNX Perry. Cost tenter to profit conter, Afr Tromport World 32, n. 3, mar, 1 995, p. 20, 
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outras empresas, enquanto gerentes de unidades usuárias são motivados a tomar deci¬ 
sões se o uso do serviço vale o preço. 

Exemplo. Em 2001, a Scíhlumberger Lld. e éi Halliburton Corporation, duas das maiores 
empresas petrolíferas, criaram centros de lucro dc tecnologia de informação que tanto 
forneciam serviços internoa quanto ofereciam serviços terceirizados para os clientes. No 
segundo trimestre de 2001, as divisões de TI da Sehlumbcrgcr tiveram receitas dc 
US$ 560 milhões, cerca de 15% da receita trimestral da empresa. 35 


Outras Organizações 

Uma empresa com operação em filiais que são responsáveis pelo marketing dos pro¬ 
dutos da empresa, cm uma área geograficamente particular, é muitas vezes um centro 
de lucro por natureza. Embora os gerentes de filiais não tenham responsabilidades de 
produção ou aquisição, a lucratividade muitas vezes é a melhor alternativa para medir 
seus desempenhos. Além disto, ã medição de lucratividade é um excelente instrumento 
de motivação. Assim, cada loja de cadeias de varejo, cada restaurante de cadeias de 
fast-food e cada hotel de cadeias de hotéis são centros de lucro. 

Medindo a Lucratividade 


Há dois tipos de medição de lucratividade usados na avaliação de um centro de lucro, 
assim como há uma avaliação de uma organização como um todo. Primeiro, há a medi¬ 
ção do desempenho gerencial, que se concentra em como o gerente está se saindo. Esta 
medição é usada para planejar, coordenar e controlar as atividades diárias do centro 
de lucro e como um método para fornecer a motivação adequada para seu gerente. Se¬ 
gundo, há a medição do desempenho econômico, que se preocupa em saber se o centro de 
lucro está se saindo bem como uma entidade econômica. As informações transmitidas 
por estas duas medidas podem ser bem diferentes uma da outra. Por exemplo, o rela¬ 
tório de desempenho gerencial da filial de uma loja pode mostrar que o gerente desta 
loja está fazendo um excelente trabalho circunstancialmente, enquanto o relatório de 
desempenho econômico pode indicar que, devido às condições econômicas e competitivas 
em sua área, a loja é um caso perdido e devia ser fechada. 

A Informação necessária para ambos os objetivos geralmcnte não pode ser obtida por 
um único conjunto de informações. Polo fato do relatório gerencial ser usado freqüente- 
mente, enquanto o relatório econômico é preparado apenas nas ocasiões em que decisões 
econômicas devam ser tomadas, considerações referentes à medição de desempenho ge¬ 
rencial têm prioridade no desenvolvimento do sistema — isto é, o sistema deveria ser 
desenvolvido para medir o desempenho gerencial rotineiramente, com informação eco¬ 
nômica proveniente desses relatórios de desempenho assim como de outras fontes. 

Tipos de Medidas de Lucratividade 

O desempenho econômico de um centro de lucro é sempre medido pela renda líquida 
(isto ó, a renda restante após todos os custos, inclusive a cota justa das despesas gerais 
corporativas que foram atribuídas ao centro de lucroX O desempenho gerencial do centro 
de lucro no entanto, deve ser avaliado por cinco medidas de lucratividade: (1) margem 
de contribuição, (2) lucro direto, (3) lucro controlável, (4) lucro antes da tributação ou (5) 
lucro líquido. A natureza destas medidas está indicada pelo exemplo de demonstração 


^LEWIS, Davi d. Oíl Services giaet builds tT arm, intemetweek, 29 out. 2001, p. 10. 
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QUADRO 5.3 
Exemplo d© uma 
Demonstração 
de Resultado 
de um Centro 
de Lucro 


Medida de Lucratividade 


Receita ........ 

S 

1.000 


Custo de vendas.............................. 


600 


Despesas variáveis.... 


180 


Margem de contribuição,.. . 


220 

(D 

Despesas fixas incorridas no centro de lucro ... 


90 


Lucro direto. . . ..... 


110 

(2) 

Despesas corporativas controláveis , , . 


10 


Lucro controlável . . ♦ ♦ . * ..*.**.. . 


120 

(3) 

Outras alocações corporativas.... 


20 


Lucro antes da tributação .. 


100 

(4) 

Impostos. ................................... 


40 


Lucro líquido .......................... 

$ 

60 

ÍS) 


QUADRO 5.4 Porcentagens de Empresas que Utilizam Diferentes Métodos de Mensuração 
de Lucratividade 


Tipos de Despesas Atribuídas ao Centro de Lucro 

Estados Unidos* 

Holanda 15 

índTa c 

Despesa de depreciação 

98% 

96% 

98% 

Despesas fixas incorridas no centro de lucro 

99 

N/D 

N/D 

Despesas gerais e administrativas alocadas ao centro de lucro 

64 

44 

N/A 

Despesa com imposto de renda 

40 

22 

10 


•-Porcentagem baseada em 593 empresas (93%) que apresentaram dois eu mais centros de lucra na pesquisa. Govindarajan, Profit Center Measurement, p. 1. 

: Elbert De With, Parfarmanca Maasureme.nt £ EvaluntitiTi in Dutch Companiss. Artigo apresentado no 19th Aimual Congreas of the European Acceunting 
AssociaLion, Bergen, 1996. 

Govindarajan, V.j, B. Bamamurttiy, Tmnafcr Pricing Politicaa in Indian Companioai À Survey, Chartcrcd Aecountant, \un. l&80 r p. 296 301. 


de resultado no Quadro 5.3. Sua relativa popularidade está resumida no Quadro 5.4. 
Cada uma delas será discutida a seguir. 

(1) Margem de Contribuição 

Amargem de contribuição reflete a diferença entre a receita bruta e as despesas variáveis. 
O principal argumento a favor de utilizá-la para avaliar o desempenho de gerentes de 
centros de lucro é que, uma vez que as despesas fixas estão fora de seu controle, os geren¬ 
tes devem voltar sua atenção para maximizar a contribuição. O problema com este argu¬ 
mento 6 que as premissas são imprecisas; de fato, quase todas as despesas fixas são ao 
menos parcialmente controláveis pelo gerente, e algumas são inteiramente controláveis. 
Como discutido no Capítulo 4, muitos itens de despesas são arbitrários; isto é, podem ser 
alterados de acordo com o critério usado pelo gerente do centro de lucro. Provavelmente, a 
alta administração deseja que o centro de lucro mantenha essas despesas discricionárias 
de acordo com os valores acordados no processo de elaboração do orçamento. Manter o foco 
na margem de contribuição pode desviar a atenção dessa responsabilidade. Além disto, 
mesmo se uma despesa, como os salários administrativos, não podem ser modificados em 
curto prazo, o gerente do centro de lucro continua responsável por controlar a produtivi¬ 
dade e a eficiência dos funcionários. 
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(2) Lucro Direto 

Esta medida reflete a contribuição de um centro de lucro para as despesas gerais corpo¬ 
rativas e o lucro da empresa. Ela abrange todas as despesas incorridas diretamente ou 
transferidas para o centro de lucro, apesar de estes itens não estarem sob o controle do 
gerente do centro de lucro. Despesas incorridas na matriz, no entanto, não estão incluí¬ 
das no cálculo. 

O ponto fraco da medida de lucro direto é que ela não reconhece o benefício motiva- 
cional em cobrar os custos da matriz. 

Exemplo* A Knight-Riddcr, a segunda maior editora de jornais dos Estados Unidos, mediu 
cada um dc seus jornais baseada cm lucro direto, Um editor estipulou as metas específicas 
para lucro direto de cada um de seus jornais. Em 1996, o Miami Herald alcançou uma 
meta dc 18% c o Pküãdetpküi Inquirer c o Pkiladelphiã Daily (que era operado como uma 
unidade) alcançou uma meta de 12 %. !C 


(3) Lucro Controlável 

As despesas da matriz podem ser divididas em duas categorias: controláveis e não- 
controláveis. A primeira categoria inclui despesas que são controláveis, pelo menos até 
certo ponto, pelo gerente da unidade de negócio — por exemplo, os serviços de tecnologia 
da informação. Se estes custos estiverem inclusos no sistema de mensuraçao, o lucro 
será o que restar da dedução de todas as despesas que podem ser influenciadas pelo 
gerente do centro dc lucro, A maior desvantagem desta mensuraçao é que ela exclui as 
despesas nao-con trotáveis da matriz, que não podem ser diretamente comparadas com 
os dados publicados ou dados da associação de classe que divulgam os lucros de outras 
empresas da indústria, 

(4) Lucro antes da Tributação 

Nesta medida, toda a despesa corporativa ê alocada aos centros de lucro baseada no 
montante relativo de despesa em que cada centro de lucro incorre, Há dois fatores con¬ 
trários a alocações. Primeiro, uma vez que os custos incorridos pelas áreas corporativas 
de apoio, tais como financeiro e gestão de recursos humanos, não são controlados pelos 
gerentes de centro de lucro, estes gerentes não devem prestar contas por eles. Segundo, 
pode ser difícil alocar os serviços de apoio corporativos de urna maneira que reflita ade¬ 
quadamente o montante de custos incorridos por cada centro de lucro, 

Há, no entanto, três fatores a favor da incorporação de uma parte das despesas cor¬ 
porativas nos relatórios de desempenho do centro de lucro, Primeiro, as unidades de 
serviço corporativo têm uma tendência em aumentar sua base de poder buscar a exce¬ 
lência sem considerar seus efeitos na empresa como um todo. Alocar custos corporativos 
aos centros de lucro aumenta a probabilidade de os gerentes do centro de lucro virem a 
questionar estes custos, ajudando assim a manter sob controle os gastos da empresa. 
(Sabe-se que algumas empresas vendem seus jatinhos pelas áreas corporativas de apoio 
por causa das reclamações de gerentes de centro de lucro sobre o custo destes itens caros) 
Segundo* o desempenho de cada centro de lucros será mais realista e facilmente com¬ 
parável com o dos concorrentes, que pagam por serviços similares. Finalmente, quando 
os gerentes sabem que seus respectivos centros não apresentarão lucro a menos que 
todos os gastos sejam recuperados, incluindo as despesas corporativas alocadas, eles 
são motivados a tomar ótimas decisões de marketing a longo prazo, como fixar o preço, 


^FQRQOHAR, Kambte. Chip üff Üie old bloek. Fortes, 17 jun. 1 996, p, 4S-49, 
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estabelecer omw: de produtos, e muito mais, que no final acabará beneficiando (e até 
assegurando a viabilidade da) a empresa como um todo, 

Se os centros de lucro forem cobrados pela cota de despesas corporativas, este item 
deve ser calculado com base nos custos orçados em vez dos custos reais, sendo que em 
cada caso as colunas “orçamento" e “realizado” no relatório de desempenho do centro 
de lucro mostrarão montantes idênticos para este item em particular. Isso garante que 
os gerentes dos centros de lucro não irão contestar sobre a arbitrariedade da alocação 
nem sua falta de controle sobre esses custos, desde que seus relatórios de desempenho 
não mostrem variações na alocação da despesa corporativa. Ao contrário, tais variações 
apareceriam nos relatórios do centro de responsabilidade, no qual, na realidade, esses 
custos incorreram. 

(5) Resultado liquido 

Aqui, as empresas medem o desempenho interno dos centros de lucro de acordo com o 
lucro final, o montante de resultado depois do imposto de renda. Há dois fatores princi¬ 
pais contra o uso desta medida; (1) o resultado após a subtração dos impostos é muitas 
vezes uma porcentagem constante do lucro antes do imposto de renda, não havendo 
assim vantagem em incorporar impostos de renda, e (2) uma vez que muitas das deci¬ 
sões que afetam o imposto de renda são tomadas na matriz, não é adequado avaliar os 
gerentes de centros de lucro pelas conseqüências destas decisões. 

Há casos, no entanto, nos quais a taxa real do imposto de renda varia entre os centros 
de lucro. Por exemplo, subsidiárias estrangeiras ou unidades de negócio com operações 
estrangeiras podem ter diferentes alíquotas efetivas de imposto de renda. Em outros 
casos, os centros de lucro podem influenciar a alíquota de impostos por meio de suas po¬ 
líticas de credito, suas decisões em adquirir ou dispor de equipamento, e o uso que fazem 
de outros procedimentos contábeis geralmente aceitos para distinguir lucro bruto do 
lucro tributável. Nestes casos, é necessário alocar as despesas do imposto de renda aos 
centros de lucro, não apenas para medir suas lucratividades econômicas, mas também 
para motivar os gerentes a diminuir o passivo fiscal. 

Receitas 

* 

E importante escolher o método adequado de reconhecimento contábil de receita. As re¬ 
ceitas devem ser contabilizadas quando o pedido é feito, quando o material é embarcado, 
ou quando o dinheiro for recebido? 

Além desta decisão, há outros assuntos relacionados às receitas comuns que pedem 
atenção. Em alguns casos, dois ou mais centros de custo podem fazer parte de uma 
venda bem-sucedida; o ideal seria que cada centro recebesse o crédito apropriado por 
sua parte na transação. Por exemplo, um vendedor da Unidade de Negócio A pode ser o 
principal contato da empresa com um determinado cliente, mas os pedidos que o cliente 
fez ao vendedor podem ser de produtos transportados pela Unidade de Negócio B. E 
provável que o vendedor da Unidade A não prosseguiria com tais pedidos se todas as re¬ 
ceitas apuradas fossem creditadas para a Unidade B. Da mesma forma, um cliente com 
uma conta na Unidade C pode preferir fazer negócios com a Unidade D t talvez porque 
sua localização seja melhor. A Unidade D pode não estar disposta a atender este cliente 
se toda a receita gerada for creditada para a Unidade C. 

Muitas empresas não dedicam atenção suficiente para resolver estes problemas de 
receita comum. Afirmam que a identificação exata da responsabilidade pela sua geração 
da e muito complicada para ser aplicada e que os vendedores devem reconhecer que 
estão trabalhando não apenas para seus próprios centros de lucro mas também pelo 
bem geral da empresa. Outras empresas tentam distribuir a responsabilidade pelas 
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vendas comuns creditando à unidade de negócio, que fez o pedido por um produto nego¬ 
ciado por outra unidade, o equivalente a uma comissão ou um honorário de agente (ou, 
como no caso de um banco, que concede crédito explícito à agencia que presta um serviço 
mesmo que a conta do cliente atendido seja de outra agência). 

Considerações de Gestão 

Cada tipo de medida de lucratividade descrito no Quadro 5.3 é utilizado por algumas 
empresas. A maioria das empresas nos Estados Unidos incluem alguns, ou todos os cus¬ 
tos anteriormente discutidos na avaliação do gerente de nego cios, estando ou não sob 
seu controle. Por exemplo, várias empresas multinacionais norte-americanas avaliam o 
desempenho de gerentes de suas subsidiárias estrangeiras em dólares. O desempenho, 
assim, é afetado pelas flutuações relativas à moeda do país anfitrião — uma questão 
completamenbe fora do controle pessoal do gerente. 

A maior parte dos problemas em medir o desempenho do gerente de centro de lucro é 
resultado da falta de diferenciação entre a avaliação do gerente e a mensuração econô¬ 
mica do centro de lucro, Se considerar a medição isolada do gerente, a solução muitas 
vezes se toma evidente: Gerentes devem ser avaliados pelos itens sob os quais podem ter 
influência t mesmo que eles não tenham controle total sobre estes itens . Em uma empresa 
normal, tais itens provavelmente incluem todas as despesas incorridas diretamente no 
centro de lucro. Os gerentes devem ser avaliados em uma base apôs a taxação, apenas se 
puderem influenciar o montante de imposto que suas unidades pagam; e detalhes que eles 
claramente não podem influenciar, como a flutuação monetária, devem ser eliminados. 

Seguir estas diretrizes, no entanto, não resolve todos os problemas. Os graus de in¬ 
fluência variam, e sempre há verbas nas quais um gerente deve exercer alguma influên¬ 
cia, mas pouco controle real. Assim, a análise de variação é sempre importante na men¬ 
suração de desempenho gerencial. Mas mesmo o melhor sistema de análise de variação 
irá solicitar um julgamento de valor, e um modo de fazer que este julgamento seja mais 
crível é eliminar todos os detalhes sobre os quais o gerente não tem influência (ou relatá- 
los de uma forma que as variações não apareçam). 


Resumo 


Um centro de lucro é uma unidade organizacional na qual receitas e despesas são ava¬ 
liadas em termos monetários. Ao criar um centro de lucro» uma empresa delega poder de 
tomada de decisão para os níveis mais baixos que possuem informação para escolher al¬ 
ternativas entre receitas e despesas. Esta atitude pode aumentar a velocidade de tomada 
de decisão, melhorar a qualidade das decisões, focar mais na lucratividade e prover uma 
mensuração mais ampla de desempenho gerencial, além de outras vantagens. 

Restrições de autonomia em um centro de lucro podem ser impostas por outras uni¬ 
dades de negócio e pela gestão corporativa, Estas restrições precisam ser explicitamente 
identificadas na administração dos centros de lucro. 

Sob circunstâncias apropriadas, mesmo a função de produção ou de marketing podem 
ser constituídas como um centro de lucro, embora seja necessário um alto grau de julga¬ 
mento para fazê-lo com sucesso. 

Medir lucro em um centro de lucro envolve opiniões no que diz respeito à forma 
como as receitas e despesas devem ser avaliadas. Em termos de receitas, é importante 
a escolha de um método de reconhecimento de receita. Em termos de despesas, a men¬ 
suração pode ir de custos variáveis incorridos no centro de lucro até a alocação total 
das despesas gerais da corporação, incluindo imposto de renda. Opiniões no que diz 
respeito à mensuração de receitas e despesas devem ser direcionadas não apenas pelas 
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considerações técnicas contábeis, mas prioritariamente pelas considerações comporta- 
mentais. A questão é incluir aquelas despesas e receitas nos relatórios do gerente do 
centro de lucro sob as quais os gerentes possam influenciar, mesmo se não puderem 
controlá-las totalmente. 
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Caso 5-1 

Problemas de Centros de Lucro 

1. AMAX Automobile 

A AMAX Automobile era uma empresa automobilística com três linhas de produtos. A 
linha A era dirigida ao segmento do luxo, a linha B a um segmento sofisticado e a linha C 
era o segmento de mercado de massa. Cada uma das três linhas de produtos era vendida 
sob uma marca de nome diferente e eram utilizados diferentes sistemas de distribuição. 
As linhas A, B, e C eram gêralmente produzidas e comercializadas pelas Divisões A, B, 
e C, respectivamente. 

Alguns componentes eram comuns nas três divisões. Alguns destes componentes 
comuns foram adquiridos externamente enquanto outros foram fabricados na própria 
empresa. Alem disso, existia na empresa uma considerável área para transferência de 
tecnologia e know-how entre as divisões. Especifica mente, as inovações nos produtos 
pareciam ter origem na Divisão A e então seguiam para as Divisões B e C. No entanto, 
as inovações processuais pareciam ter origem na Divisão C e então seguiam para as 
Divisões A e B, 

Questão 

Como a AMAX pode ser organizada e dirigida? 

2. Indus Corporation 

A Indus era uma empresa diversificada operando em um número de nichos de mercado 
muito independentes um do outro, isto é, as decisões de compra do cliente em cada 
um destes mercados eram feitas independentemente. A principal base da empresa para 
a vantagem competitiva em cada um destes mercados era ser a primeira em ofertas 
(e líder) em inovação de produtos. A empresa enfrentou as seguintes situações entre 
cliente/ p rod ução: 

Caso A: 0 cliente era mais sensível, principal mente ao desempenho do que ao preço. 
Além disso, havia pouca sinergia de produção ao longo das várias linhas de produtos. 

Caso B: O cliente era mais sensível, principal mente ao desempenho do que ao preço. 
No entanto* havia uma sinergia importante ao longo das várias linhas de produtos. 

Caso C: O cliente era mais sensível tanto ao desempenho do produto quanto ao preço. 
No entanto, havia pouca sinergia de produção ao longo das várias linhas de produtos. 

Caso D: 0 cliente era mais sensível tanto ao desempenho do produto quanto ao preço. 
No entanto, havia uma sinergia importante ao longo das varias linhas de produtos. 

Questão 


Em cada caso, como a Indus deveria ser organizada e dirigida? 
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Caso 5-2 

North Country Auto, Inc. 

George G. Liddy, co-proprietário da North Country Auto, Inc., estava bastante contente 
com o novo sistema de controle implantado recentemente em seus cinco departamentos 
de gestão (departamentos de vendas de carros novos e usados, assistência técnica, aces¬ 
sórios e funilaria). O Quadro i descreve cada departamento. O Sr. Liddy tinha uma forte 
crença no conceito de avaliar cada departamento, individualmente, como um centro de 
lucro. Mas ele também reconheceu o desafio de fazer que seus gerentes “comprassem” a 
idéia do sistema, trabalhando unidos pelo bem do revendedor. 

Contexto 

A North Country Auto, Inc. era uma revendedora franqueada e prestava assistência téc¬ 
nica autorizada para fábricas da Ford, Saab e Volkswagen. Franquias múltiplas torna¬ 
ram- se mais comuns nos anos 1980. Mas o valor das franquias múltiplas não existe sem 
custos. Cada um dos três fabricantes utilizava um sistema computadorizado diferente 
para rastrear o estoque e fazicr novos pedidos. Eles também solicitavam aos seus re¬ 
vendedores que mantivessem a instalação dos serviços devidamente adequada com um 
grupo de técnicos treinados que, por sua vez, precisavam manter um estoque de peças 
a serem utilizadas nos consertos. O Quadro 2 mostra os dados do balanço patrimonial 
com uma fuga de investimento para cada linha de produto. Na North Country também 
funcionava uma funilaria, e em meados de 1989 foi criado um serviço de troca de óleo do 
tipo “enquanto você espera” para qualquer modelo de carro. 

O revendedor estava localizado em uma cidade ao norte de Nova Iorque, com uma 
população estimada em 20 mil habitantes. Atendia duas cidades próximas, com cerca de 
4 mil habitantes, bem como as áreas rurais, abrangendo uma área de 32,18 km. A North 
Country iniciou suas atividades cm 1968, e em 1983 mudou para o seu lote atual de 
24.281 um quilómetro ao sul, com instalações de 2.307 m-. A empresa tinha como 
proprietários George Liddy c Andrew Jones, ambos igualmente envolvidos nas ativida¬ 
des diárias. Em 1988, o Sr. Liddy adquiriu de um sócio anterior uma participação na 
sociedade da revendedora. G Sr. Jones era sócio desde o início do negócio. Enquanto o 
Sr. Liddy dirigia suas energias nas vendas dc carros novos c usados, Jones estava con¬ 
centrado cm administrar os departamentos de peças, assistência técnica e a funilaria 
— geral mente chamados “secundários” de uma revendedora. 

Os proprietários estavam determinados a manter um departamento secundário lu¬ 
crativo, como um seguro contra quedas de vendas c margens mais baixas na venda de 
carros. Em uma indústria caracterizada por descontos agressivos estimulados por uma 
combinação dc grandes estoques, com um consumidor mais informado e a proliferação 
de novos participantes, fontes alternativas de fluxo dc caixa eram cruciais. Analistas 
industriais estimavam que menos de 50% dos revendedores nos Estados Unidos teriam 
lucro na venda de carros novos em 1990. Margens de lucro líquido globais tinham perda 
prevista de 1% nas vendas (The Wall Street Journal ^ 11 de dezembro de 1989). 


Este relato foi escrito por Mark C ftooney (T90), sob a supervisão do professor Joseph Fisher. Copyright © 
de The Amos Tuck School of Business Admínístration, Dartmouth Colfege. 
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QUADRO 1 North Country Auto, Inc. — A Estrutura Departamental 

Vendas de Carros Novos e Usados 

Cada um dos departamentos de vendas de carros novos e usados tinha um gerente de vendas, Eles dividiam seis 
vendedores. Além disso, esses departamentos dividiam um administrador de escritório e funcionários. Os gerentes 
recebiam salário normal, mais uma quantia lixa para cada carro vendido, novo ou usado, e uma porcentagem do 
lucro bruto de seu departamento (calculado com base em vendas menos o valor dos carros vendidos). Quando 
os proprietários e os gerentes encerraram as metas anuais de volume unitário e de margens, os pesos em dólares 
foram estabelecidos de forma que cada porção representasse aproximadamente um terço da remuneração total do 
gerente. Os proprietários argumentavam que esta estrutura de bônus com duplo incentivo dava flexibilidade aos 
gerentes para atingir margens e volume. George Liddy defendia "se as margens estão baixas, o gerente de vendas 
pode tentar suprir isto em volume". O grupo de vendas recebia estritamente a comissão sobre o lucro bruto. Muitos 
revendedores na área estavam trocando a compensação pelas vendas por um salário fixo, mais uma comissão parcial 
sobre os lucros brutos obtidos. 

O gerente de vendas de carros novos era responsável por recomendar a Liddy pedidos de novos modelos e combi¬ 
nação de estoque entre as três linhas de produtos. Ele também tinha autoridade para aprovar os preços de venda 
e descontos em veículos para troca nas transações com os clientes. Geralmente, o gerente de carros novos tinha 
permissão para realizar a troca sem prejuízo. No entanto, se o carro era de qualidade visivelmente abaixo da média, 
o departamento de carros usados era consultado para informar seu valor estimado. Q gerente de carros usados era 
responsável por controlar a combinação de estoque de veículos usados para a compra e venda de carros em leilões 
de veículos no atacado. 

Assistência Técnica 

O departamento de assistência técnica ocupava, em metros quadrados, mais da metade da área útil do prédio e era 
a atividade com mais mão-de-obra intensiva. A assistência técnica abrangia 11 postos de serviços com elevadores hi¬ 
dráulicos, um dos quais era usado para troca de óleo. O departamento tinha um gerente, 10 técnicos, três mecânicos 
em treinamento, dois atendentes, e três auxiliares. O gerente recebia um salário normal mais um bônus sobre o lucro 
bruto do departamento por horas trabalhadas (computadas como mão-de-obra cobrada menos total de salários de 
técnicos e mecânicos). A receita bruta da assistência técnica é formada apenas de mão-de-obra. O departamento de 
assistência técnica não cobrava mark up sobre as peças. O bônus foi planejado para ser de aproximadamente 50% de 
seu salário. Os técnicos, mecânicos e auxiliares, todos recebiam um salário fixo apesar das horas reais cobradas. Os 
técnicos necessitavam de treinamento especial para realizar trabalho autorizado pela fábrica, em cada uma das linhas 
específicas. Pagar curso a um técnico custa cerca de US$ 4 mil em um período de dois anos. Os proprietários estima¬ 
vam que uma nova contratação poderia custar mais de US5 10 mil em extras não-cobráveis nos serviços incluídos no 
termo de garantia, cuja restituição estava limitada ao padrão permitido por horas trabalhadas. Dos 10 técnicos, quatro 
eram certificados pela Ford, três pela Saab e três pela Volkswagen. George Liddy eAndrew Jones pensavam em reduzir 
o custo do tempo ocioso pelo treinamento cruzado, mas eram avessos aos riscos de rotatividade entre a mão-de-obra 
altamente qualificada. Os custos com treinamento poderíam triplicar quando uma pessoa fosse demitida. 

As principais fontes de receita do departamento de assistência técnica eram serviço de manutenção no período 
de garantia e conserto, serviço de manutenção fora do período de garantia e conserto, recondiciona mento de carro 
usado e troca de óleo. O serviço no período de garantia era restituído pelas fábricas conforme suas taxas prefixadas 
de mão-de-obra que eram geralmente até 20% mais baixas do que as taxas cobradas diretamente por serviços 
não incluídos no termo de garantia. Baixas margens no serviço de manutenção, no período de garantia, eram um 
problema em potencial para o revendedor se eles desaconselhassem o gerente de assistência técnica a prestar um 
pronto serviço para novos compradores. Durante épocas próximas da utilização de plena capacidade, o gerente seria 
estimulado a programar serviços de maior margem não incluídos no termo de garantia em vez de serviço incluído 
no termo de garantia. 

Peças 

O departamento de peças era formado por um gerente, três controladores de estoque e dois auxiliares. O gerente de 
peças recebia um salário normal mais um bônus sobre os lucros brutos do departamento (computados como total 
de peças vendidas menos o preço das peças). Q gerente de peças era responsável por catalogar as peças do esto¬ 
que para as três linhas e por minimizar tanto os custos de estocagem quanto de "obsolescência". Os proprietários 
definiram como obsolescência uma peça no estoque que não foi vendida há mais de um ano. Sr. Liddy estimou que 

(continua) 
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QUADRO 1 (conclusão) 

mais de 25% das peças prontas estavam nesta categoria. O tempo para o fornecimento de peças (rotatividade do 
estoque) é em média de cem dias para a indústria, O gerente tinha que ser um especialista em políticas de devolu¬ 
ção, condições de estocagem e mercado secundário das três linhas de mercadorias distintas não-reíacionadas umas 
com as outras. Esta era a função do gerente de peças — usar créditos de devolução com mais eficiência e identificar 
oportunidades fora do atacado, como minimizar grandes baixas. Os atacadistas locais pagariam cerca de 80% do 
custo de revenda por peças antigas. 

A demanda por peças surgiu quase que completamente de outros departamentos. O volume de vendas de peças 
em dólares é distribuído como segue: 50% em assistência técnica, 30% em funilaria, 10% em atacado e 10% no 
mercado varejista. Assim como na assistência técnica, as peças utilizadas em serviço no período de garantia eram 
restituídas com taxas 20% menores que os preços cobrados por trabalho fora do período de garantia. 

Funilaria 

A funilaria era formada por um gerente, três técnicos e um auxiliar. O gerente recebia, como os outros, um salário 
fixo mais um bônus sobre a lucratividade do departamento. Para manter a funifaria em operação no longo prazo, a 
North Country Auto precisou investir um adicional de USS 50 mil em equipamento novo para pintura em spray. Da 
forma como era, a funilaria estava apresentando prejuízo após a alocação das despesas fixas indiretas. As margens 
brutas de mais de 60% poderiam ser alcançadas, mas refazer o trabalho e os danos não-aparentes além do estimado, 
os levaram a cair para cerca de 40%, 

Troca de Oleo 

O serviço de troca de óleo da revendedora era feito sob a marca da franquia "Qwik Change", usando um posto de 
serviço no departamento de assistência técnica e um dos mecânicos semiprofissionaís. A média de trocas era de 68 
por semana. A atividade não era avaliada como um centro de lucro independente, mas como um meio de usar a 
capacidade ociosa na assistência técnica. A franquia de troca de óleo pagou por todo o equipamento, reduzindo 
o investimento desembolsado pelo revendedor para U5J 500. Após a mão-de-obra direta, peças diretas e taxa da 
franquia, o revendedor ganhou cerca de USS 10,00 em cada troca de óleo ao preço de USS 21,95. Os proprietários 
estavam querendo usar um posto de serviço extra para esta atividade se o volume justificasse. 


QUADRO 2 Balanço Patrimonial 


NORTH COUNTRY AUTO, INC 

Balança Patrimonial 

31 de outubro de 1939 
(Em milhares de dólares) 

Ativos 


Passivos e Património 


Ativo disponível .... 

$ 32 

Contas a pagar. ., ..... 

S 73 

Contas a receber 

223 

Títulos 3 paqar *— C3 rros. ■ + + ■ # * ■ 

1.294 

Estoque Saab 

253 

Dívida em longo prazo. 

344 

Estoque WV ... 

243 



Estoque Ford . ..... 

773 

Passivos totais. . 

1.711 

Carros usados. . .. 

231 



Peças Saab ........................... 

75 



Peças VW 

75 



Peças Ford 

226 



Materiais da funilaria .... 

6 

Patrimônio líquido dos acionistas 


Outros aüvos reais ..... 

89 

Ações ordinárias. .... 

í 400 



Lucros acumulados, ... 

205 

Prédio & equipamento — Líquido* . 

85 



(USS 3 77 milhões bruto) 




TQÍÂÜLI 4 m 4 ■ + + 1 # + ■ ■# ♦> R + R- ■ ♦ 4 fi + R I * R ♦ R- »' # * ■ + 4 

, $ 2.316 
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$ 2*316 
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Parte Um Q Ámbivnte do Controie Gerenciai 


O Desafio de George Liddy 

Antes de George Liddy comprar a revendedora, todos os departamentos funcionavam 
como parte de um negócio. Os gerentes de departamento recebiam salários e um bônus 
no final do ano estabelecido pela avaliação do proprietário, baseado nos resultados glo¬ 
bais no ano e em uma avaliação subjetiva de cada gerente. 

George Liddy acreditava que este sistema não motivava apropriadamente os geren¬ 
tes. Ele acreditava em centros de lucro descentralizados e em pagamento baseado no 
desempenho como modelos melhores de controle. Ele instruiu cada um de seus gerentes 
de departamento (carros novos, usados, assistência técnica, funilaria e peças) sobre a 
forma de gerenciar seus departamentos como se fossem negócios independentes. Ele 
sabia que o sucesso do sistema de controle do centro de lucro dependia do apoio de seus 
gerentes. Eles deveriam entender a lógica de alocação de custos para seus departamen¬ 
tos e acreditava que eles tinham controle razoável sobre a lucratividade. Os bônus dos 
gerentes em 1989 foram calculados com base nos lucros brutos do departamento. Despe¬ 
sas abaixo da linha de lucro bruto não eram consideradas no cálculo do bônus. Eles eram 
apenas mencionados, em uma demonstração esquematizada de suas responsabilidades, 
para exercer “controle prudente sobre despesas discricionárias”. Implementar um sis¬ 
tema de controle mais abrangente, ligado aos lucros líquidos reais dos departamentos, 
exigiria que Liddy distribuísse custos que tradicionalmente eram considerados como 
despesas gerais indiretas, em atividades separadas associadas com departamentos es¬ 
pecíficos. Sua estratégia com os gerentes foi de uma mudança gradual durante os anos 
seguintes para um sistema de alocação de custo “quase" total, no qual cada gerente 
de departamento poderia eventualmente ter responsabilidade por todos os custos con¬ 
troláveis incorridos no departamento. Despesas fixas, como despesa com juro, seriam 
alocadas por Liddy de acordo com suas próprias decisões, mas não seriam utilizadas nos 
cálculos de bônus dos gerentes. 

A transição gradual permitiria a Liddy, que era inexperiente com revendedoras, 
tempo para ficar mais informado sobre os detalhes dos registros e documentos contá¬ 
beis da North Country Auto. Ele não queria perder credibilidade por causa das visíveis 
alocações arbitrárias de custos. O Quadro 3 mostra a composição da lucratividade do 
departamento em uma base de custo “quase” total, 

Além de encontrar um meio eficaz de seguir o desempenho do departamento* George 
Liddy tinha que desenvolver um sistema sensível para preços de transferência. Embora 
o Sr. Liddy acreditasse que cada departamento na North Country teoricamente pode¬ 
ria funcionar como um negócio independente, ele percebeu que existia uma inter-relação 
complexa entre os centros de lucro durante as transações normais de negódos. A recente 
compra de um carro novo demonstra os problemas potenciais que podem surgir, 

Alex Walker, gerente do departamento de vendas de carros novos, vendeu um carro 
novo por US$ 14,150, Esta compra foi financiada por um pagamento em dinheiro de 
US$ 2 mil, um veículo usado para troca de US$ 4.800, e um empréstimo bancário 
de US$ 7.350.0 valor do revendedor foi de US$ 11.420, que incluía preço de fábrica mais 
comissão de vendas. 

A gerente do departamento de carros usados, Amy Robbins, examinou o veículo utili¬ 
zado para troca, Ele tinha um guia de valor no atacado de US$ 3.500. O guia de atacado, 
publicado mensalmente, era, na melhor das hipóteses, um valor estimado do valor de 
liquidação. Os valores reais variavam diariamente com o equilíbrio de oferta e procura 
nos leilões de automóveis. E&tas variações poderiam ser de 25% do valor de liquidação. 

Amy Robbins acreditava que ela poderia vender o veículo de troca rapidamente por 
US$ 5 mil e ganhar uma boa margem, então ela escolheu mantê-lo em estoque em vez de 
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QUADRO 3 Demonstração Financeira 


NORTH COUNTRY AUTO, INC, 
31 de outubro de 1989 (10 meses) 
(Em milhares de dólares) 



Novos 

Usados Serviços 

Funilaria 

Peças 

\ 6 r d S ; f ■- 4 o, i ■ I _ i j a 4 . ■ ■ .1 ■ aa a a 4 . a .a a. a a a a a 4 a 4 . 4 ■ 4 a a .a a aa a 

í 6,558 

í 1,557 

í 672 

1 

231 

S 

1.417 

Lucro òrulói 4 - ■ ■ * ■ # = + * ■ *■ ■ ■ ^ s * + * * + s # ■* & # *• s + ■* ^ * * § e * ^ 

502 

189 

421 

145 

361 

Número de unidades (carros, consertos ou peças) 

474 

390 

9.795 

406 

40.139 

Venda direta (comissão e entrega) , , . *.. 

$ 96 

í 25 

n/d 

n/d 

n/d 

Mão-de-obra indireta ,.,..,.,.^,.. + ..,.,,..,.^.. 4 ,.,, 

1 62 

74 

í 237 

$ 64 

S 156 

Departamento de publicidade . .... ♦ ............ , 

91 

30 

19 

2 

3 

Inspeção — peças & manutenção (identificação & retrabalho). 

29 

12 

14 

12 

1 

Suprimentos & água, luz ..... 

22 

18 

19 

28 

12 

Depreciação....... 

3 

1 

15 

5 

2 

UCj Ué! taiai i ii ibii iai iji ■■ aasiii ■ 11 itiiai iai itija i 

89 

22 

67 

13 

9 

Lucro antes das despesas comuns. ... 

Outras despesas: 

S 10 

í 7 

$ 50 

$ 21 

% 178 

Juro (sobre novo estoque) ... 

% 110 





Outros juros...... 

21 





Salários dos proprietários... 

65 
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Lucro líquido operacional..... 

S 35 





Notas para Demonstração Financeira 





1. Vendas de carros novos e margens brutas (Em milhares de 
dólares) por: 







Vendas 

Lucro Bruto 


N a Unidades 

Ford 

1 3.114 

$ 193 


243 


Saab 

1.502 

90 


73 


VW 

1.794 

117 


158 


Taxas de financiamento* 

148 

102 


n/d 



í 6.558 

S 502 


474 


2, Vendas de carro usado e margens distribuídas como seguem: 







Vendas 

Lucro Bruto 


N E Unidades 

Varejo 

$ 1,045 

5 212 


17 7 


Atacado 

423 

(59) 


213 


Taxas de financiamento* 

89 

36 


n/d 



S 1.557 

S 189 


390 



3, Títulos a pagar de carros é uma linha de crédito rotativa segurada pelo estoque de carros novos, Pagamentos ao banco 
eram feitos após a venda de cada carro financiado em estoque. Este passivo foi sendo reduzido nos últimos TO meses a 
aproximadamente USS 1,5 mílh&es. 

4, A mão-de-obra indireta era formada por gerentes de departamento, auxiliares, encarregados de escrituração contábil que 
trabalham com tarefas diretamente relacionadas com as atividades em um departamento específico. Isto não incluí comissões 
de vendas ou funcionários cujas horas são cobráveis, no departamento secundário. 

5, A publicidade é alocada aos departamentos, baseada em anúncios realizados, 

6, A política de trabalho consiste nas concessões que o revendedor faz aos clientes quando surgem discussões sobre as opç&es para 
veículos novos, garantia de cobertura ou valor dos consertos. Estes custos são alocados aos departamentos em que ocorrem. 

7, A depreciação é alocada pelo custo histórico de benfeitorias na propriedade arrendada ou de equipamentos em cada 
departamento. 

(continua) 
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QUADRO 3 (conclusão) 


8 . O aluguel é distribuído por metro quadrado usado por cada departamento, atualizado pelo valor do espaço. 

9, A despesa com juro é tratada como despesa comum com o propósito de manter investimentos e custos de financiamento 
separados. 

10. O seguro consiste na apólice guarda-chuva e no dano à propriedade para o revendedor como um Lodo. Por causa dos 
múltiplos tipos de coberturas incluídas no preço conjunto, não é recomendável distribui-los pelos departamentos. 

1 1 . Aproximadamente 75% dos custos fixos no departamento de carros usados são diretamente relacionados às vendas de carros 
no varejo e aproximadamente 25% ãs vendas totais no atacado. 

12. O número total de peças vendidas durante o ano = 40.7 39 peças; o número total de pedidos de assistência técnica feitos 
durante o ano = 9.795 pedidos. 

1 3. Ao usar o Quadro 3„ a North Countiy determinou as seguintes alocações para despesas gerais indiretas: 


Novos: 

Usados: 

Peças: 

Assistência técnica: 


S835/carro - 5396,000/474 carros 

S665/carro - Sl 57.000 * 0,75/1 77 carros 

S32 = 1183.000/40.139 peças = 4,55/peça w 7 peças 

(2 conjuntos de pastilhas, 7 conjunto de fechadura, 4 peças para regufagem) 

S 114 = J 371.000/9.795 pedidos x 3 pedidos (fechadura, pastilhas, regulagem) 


■Taxas financeiras eorLsEsteim nc* lucro quo o revendedor tem cm financiamentos de carros 4e fundo de revendedor. Tamfiím EneEuE a comiaflisn do revendedor 
pelos contratou de assistência técnica c garantiu ampliada vendida peio revendedor 


vendê-lo por um valor estimado de US$ 3.500, 0 Sr. Walker, por sua vez, usou o valor de 
US$ 3.500 ao calcular seu lucro real na venda do carro novo. 

Ao executar a verificação rotineira de manutenção no veículo utilizado para troca, 
o departamento de assistência técnica notou que as rodas dianteiras precisariam de 
novas pastilhas e discos de freio e que o conjunto de fechadura da porta traseira estava 
danificado* As estimativas do varejo seriam de US$ 300 pelas pastilhas (US$ 125 em 
peças, US$ 175 em mão-de-obra) e US$ 75 para arrumar a fechadura (US$ 30 em peças, 
US$ 45 em mão-de-obra). Limpeza e retoque (feitos pelo departamento de assistência 
técnica como parte do pedido de serviço pela fechadura e pelas pastilhas) custariam 
US$ 75, O departamento de assistência técnica também recomendou que fosse feita 
uma regulagem completa por um preço de varejo de US$ 255 (US$ 80 em peças, 
US$ 175 em mão-de-obra). 

Q conserto e o trabalho de regulagem foram feitos e registrados a custo de varejo no 
inventário de carros usados por US$ 705. Estes consertos mecânicos não aumentariam 
necessariamente o valor no atacado se o carro posteriormente fosse vendido em um 
leilão. 0 preço de transferência para trabalho interno mudou recentemente para o equi¬ 
valente ao custo total de varejo. O markup do varejo para mão-de-obra era 3,5 vezes a 
taxa horária direta e cerca de 1,4 vezes por peças. 

George Líddy estava preocupado que o preço de transferência dos consertos no varejo 
e seu plano para eventualmente alocar os custos totais para cada departamento (como 
descrito no Quadro 3) poderiam encorqjar o gerente de vendas de carros usados a evitar 
a possibilidade de perdas em seu departamento, vendendo no atacado o que poderia ser 
revendido com lucro por um revendedor. Isto também deveria afetar o revendedor ao 
tornar seus negócios menos atrativos para clientes de carros novos. 

Sabendo o quanto era importante manter a credibilidade com cada um dos departa¬ 
mentos, Liddy convocou uma reunião com os três gerentes de departamento* Ele decidiu 
usar a recém-concluída venda do carro novo para mostrar o efeito que a transação teria 
nos lucros dos departamentos* Em sua demonstração, o Sr, Liddy expôs a transação e 
distribuição de lucros e custos* Após esta demonstração, Liddy quis saber a reação de 
seus gerentes de departamento. 
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Alex Walker foi o primeiro a continuar: “Entendo que o desconto acima do valor contá¬ 
bil do veículo de troca nâo pode ser considerado lucro. No entanto, a verdadeira questão 
é como fixar o preço entre mim e a Àmy quando transferimos o veículo de troca. Eu me 
recuso a ser responsável por qualquer perda que surgir se o veículo de troca for liquidado 
em leilão por um valor menor que o de referência do atacado. O departamento dela deve 
ser responsável por seus erros de avaliação* 

Amy Robbins discorda veemente mente. “Meu departamento não deve auxiliar os lu¬ 
cros da divisão de vendas de um carro novo”, 

Liddy rapidamente atacou este argumento: “Obviamente, devemos considerar cuida* 
dosamente como fixar o preço entre os departamentos de carros novos e usados e quem 
deveria ser responsável por perdas inesperadas". 

“Outro item que me preocupa”, diz Robbins, tí é utilizar o preço total de varejo para 
peças e mão-de-obra usados nos consertos de veículos de troca. Como hã uma capacidade 
ociosa em serviços, eu não entendo por que me é atribuído o custo total. Não faz sentido 
para o departamento de assistência técnica fazer markup em projetos empreendidos para 
o departamento de carros novos e usados dentro de nossa própria revendedora. Não con¬ 
sigo ver como podemos ter lucros quando parte de nossa empresa vende à outra*. 

Robbins acrescentou: “Quando estou inseguro quanto ao valor atual de varejo, prefiro 
o atacado do que correr o risco de uma margem negativa no varejo. No entanto, quando 
faço isso, podemos estar perdendo no todo como organização". 

“Eu concordo com a Amy ” disse Walker* “e eu tenho o mesmo problema com opcionais 
impostos pelos revendedores. Quando cobro o preço total pelos opcionais, não tenho es¬ 
tímulo para tentar vender estes itens”. 

“Espere," disse o gerente do departamento de assistência técnica. “'Ttenho lucro pres¬ 
tando serviço de assistência técnica, e estes são os preços que cobraria por trabalho 
terceirizado. Atender internamento por um preço menor anula o propósito desta idéia 
de centro de lucro. Mas tenho um problema com o preço total para as peças. A demanda 
por elas deriva quase que completamente do serviço, e precisamos delas para pronta 
entrega nos consertos.” 

Liddy recuou. “Obviamente dependemos um do outro para a qualidade e o pronto ser¬ 
viço. Precisamos ter certeza de que, ao maximizar lucros em seus departamentos, vocês 
não afetem negativamente os outros departamentos.” 

Liddy continuou: “Também estou preocupado com o impacto da ativação dos conser¬ 
tos nos veículos para troca em vez de considerá-los logo como despesa. Todos nós sabe¬ 
mos que valores de atacado caem com cada publicação do novo guia. Temo que, quando 
um carro demore a ser vendido, fiquemos relutantes em vendê-lo com perda, embora de¬ 
vamos. Carros em estoque imobilizam dinheiro, e a pri ncipal medida para o sucesso do 
departamento é nossa rotatividade de estoque La média de rotatividade de estoque para 
a indústria era de 75 dias para carros novos e 45 dias para carros usados]. Concluindo, 
enquanto creio que o conceito de centro dc lucro faz sentido para este negócio, estou 
preocupado com os atritos que estão ocorrendo entre os departamentos". 

Que stões _ 

1. Utilize as informações na transação e calcule a sua lucratividade para os departa¬ 
mentos do carros novos, carros usados, peças e assistência técnica. Suponha a co¬ 
missão de vendas de US$ 250 para o veículo de troca, por um preço dc venda de 
US$ 5 mil. (Nota: Utilize as seguintes alocações [novos, USS 835; usados, US$ 665; 
peças, USS 32; assistência técnica, U5$ 114J para despesas gerais enquanto calcula a 
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lucratividade desta transação. Estas alocações de despesas gerais indiretas também 
estão demonstradas na Nota 13 do Quadro 3.) 

2. Como o sistema de transferência de preço deveria ocorrer em cada departamento 
(preço de mercado, total do varejo, custo total, custo variável)? 

3. Se apenas uma semana depois se soubesse que o veículo para troca podería ser ven¬ 
dido no atacado por US$ 3 mil, qual gerente devería ficar com o prejuízo? 

4. ANorth Country incorreu até hoje em um prejuízo de cerca de US$ í59 mil antes da 
distribuição dos custos fixos na venda a varejo de carros usados (veja Nota 2 no Qua¬ 
dro 3). A venda de carros usados no atacado teoricamente deveria ser uma operação 
de equilíbrio. Onde voce acha que está o problema? 

5. Os centros de lucro deveríam ser avaliados pelo lucro bruto ou pelo lucro do “custo 
total”? 

6. Qual sugestão você daria aos proprietários? 
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Caso 5-3 

Analog Devices, Incorporated: Sistemas 
Microeletromecânicos — MEMS 

De uma sala de reunião no último andar da fábrica de semicondutores de quatro an¬ 
dares, Ray Stata admira brevemente o campus do MIT Massachusetts Institute of 
Technology (Instituto de Tecnologia de Massachusetts)* Em seu íntimo, olhou para o 
prédio em construção que logo teria o seu nome. Indagado sobre a honra que sentiu, o 
Sr* Stata respondeu com um humilde encolher de ombros, No entanto, quando indagado 
sobre o negócio de Sistemas Microeletromecânicos (MEMS), Stata estava disposto a 
mostrar um considerável orgulho, 

Stata foi chairman da Analog Devices, Incorporated (ADI), uma empresa da qual foi 
co-fundador em 1965. Os MEMS eram uma divisão, Ele investiu muito de sua energia e 
atenção para o sucesso dos MEMS — e arriscou sua reputação. De fato, sem essa sua visão 
e sem sua liderança, este esforço empreendedor ambicioso poderia ter desabado sob uma 
montanha de prejuízos muitos anos antes. Durante um período de três anos seguidos, 
de 1997 a 2000, Stata decidiu ser simultaneamente chairman da ADI e gerente-geral da 
divisão dos MEMS a fim de manter o empreendimento ativo. 

Em 2002, Sr. Stata tratou os assuntos dos MEMS como uma jóia, Com a supremacia 
técnica mundial que tinha sido criada há mais de quinze anos, o negócio era lucrativo, 
e as perspectivas de crescimento em longo prazo pareciam formidáveis,*. O Quadro 1 
mostra informação financeira resumida da divisão de MEMS. 



A Divisão MEMS 

O coração industrial de Cambridge, em Massachusetts, estava em transição. Ao redor do 
perímetro do MIT, a crescente indústria de biotecnologia dominava cada vez mais a vizi¬ 
nhança, Com um laboratório e escritórios modernos, limpos e silenciosos, a biotecnologia 
contrasta notoriamente com a Ibotsíe Rol! e a Necco, duas antigas fábricas de confeitos. 
Aninhada entre o velho e o novo, em um prédio que já pertenceu à Polaroid, ficava a 
fábrica criada havia cinco anos, que produzia os semicondutores operada pela divisão 
MEMS na ADI* 

Este relato foi escrito peto professor Chris Trimble da Tuck Schoot of Business em Dartmouth, com o auxílio 
de Juiie Lang. Copyright © Trustees do Dartmouth College. 
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Visitantes familiarizados com a produção de semicondutores imediatamente reconhe¬ 
ceram seus vizinhos no interior da fábrica. Em um ambiente cuidadosamente contro¬ 
lado para manter a limpeza, os trabalhadores lacravam caixas parecidas com marmitas 
de metal cheias de ^pastilhas” de silicone do tamanho aproximado ao de um prato, de 
uma máquina para outra, por meio de mais de 400 etapas de remessa de produção. Com 
controles programados por computador, os trabalhadores cuidadosamente monitoravam 
e regulavam o maquinário no qual é impresso um conjunto de circuitos microscópicos 
em cada pastilha. O maquinário era parecido com o usado por todas as indústrias de 
semicondutores. Por fim, cada pastilha era cortada e embalada em milhares de minús¬ 
culos componentes eletrônicos. 

Para visitantes que não conhecem a indústria de semicondutores, a natureza exótica 
dos processos de trabalho, ambiente e habilidade dos funcionários deixam impressões 
marcantes, Além disso, alguns foram afetados pelo custo incrivelmente alto de objetos 
tão pequenos. Toda a produção estava em um espaço de cerca de um quarto do tamanho 
de um campo de futebol, cujo equipamento fora avaliado em cerca de US$ 100 mil. E 
cada caixa do tamanho de uma marmita de metal continha dezenas de milhares de dó¬ 
lares em estoque de produtos em processo, 

Se para alguém a indústria de semicondutores era familiar ou não, no entanto, não 
havia qualquer sinal visível do item mais incúmum sobre esta fábrica de semiconduto¬ 
res em particular. A mágica da MEMS era que eles possuíam peças móveis microscópi¬ 
cas. Isto permitiu uma grande variedade de novas aplicações para dispositivos de semi¬ 
condutores. Uma força de trabalho de 400 pessoas produzia cerca de um milhão desse 
dispositivos por semana. Ela era a única fábrica completamente dedicada à produção de 
MEMS no mundo. 

O pedido inicial por dispositivos MEMS foi um acelerômetro, um dispositivo sensí¬ 
vel ao movimento. O primeiro produto MEMS da ADI, o ADXL-50, era capaz de sentir 
acelerações repentinas de cerca de 50 Gs, 1 e era utilizado para iniciar o acionamento do 
airbag em automóveis. As melhorias nos sistemas de segurança do airbag dependiam 
muito do contínuo avanço da tecnologia dos MEMS. Por exemplo, sensores mais recen¬ 
tes mediam as acelerações em múltiplas dimensões, o que possibilitava o acionamento 
lateral do airbag e media as acelerações angulares que permitiam os acionamentos dos 
sistemas de airbag no caso de capotamento. 

Em 2002, a venda para os fabricantes de airbag continuavam dando conta de 85% da 
receita da divisão dos sistemas MEMS. AADI produzia 35% de todos os sensores usados 
em sistemas de airbag mundiais. Seu principal concorrente era a Motorola. Seus clien¬ 
tes eram os primeiros fornecedores de airbags e outros componentes para a indústria 
automotiva, tal como a Delphi na América do Norte (antiga Deloo), a Siemens e a Autoliv 
na Europa. Alguns fabricantes de airbag, incluindo a Bosch na Europa e a Denso no 
Japão, também fabricavam seus próprios sensores. Havia alguns poucos concorrentes 
com menor qualidade, que concorriam estritamente em preço. 

A lista de pedidos não-automotivos era longa e variada, e incluía videogamcs, apa¬ 
relhos, dispositivos de navegação, dispositivos de segurança, e novos mecanismos de 
interface com assistentes digitais pessoais e telefones celulares que eram baseados no 
movimento de um dispositivo completo. Outros mercados promissores estavam come¬ 
çando a se desenvolver. Por exemplo, os dispositivos MEMS estavam sendo projetados 
para a próxima geração de chaves para redes de telecomunicações. Um grande entrave 
em tais redes era o processo de converter pulsos de luz, que trafegam por fibra ótica, em 
sinais elétricos, e vice-versa. Esta funcionalidade teria que ser criada em roteadores de 


'Um J, C" á igual à aceleração em relação ã gravidade — cerca de 9,75 m/s. 
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telecomunicações, que eram controlados eletronicamente. A nova geração de chaves era 
toda ótica. A função dos dispositivos MEMS era controlar o movimento de milhares de 
pequeninos espelhos, possibilitando o processo de roteamento. Também havia pedidos 
de dispositivos MEMS em medicina, a exemplo de pequenos dispositivos de implante 
para produção de remédios. 

A ADI e o Segmento Analógico 
da Indústria de Semicondutores 


A maio ria dos dispositivos da indústria de semicondutores era totalmente digital; isto é, 
eles simplesmente manipulavam números um e zero. A maior categoria de produtos Se¬ 
micondutores era os microprocessadores para computadores, uma categoria dominada 
pela Intel. O foco da ADI estava nas aplicações que envolviam sinais analógicos — que 
variavam continuamente, Tais sinais eram solicitados pela maioria das interfaces entre 
dispositivos eletrônicos e o mundo real. Os humanos veem e escutam em sistema analó¬ 
gico, A maioria das medições, como temperatura e pressão, também são analógicas. Os 
principais produtos da ADI eram amplificadores de sinais analógicos e conversores que 
traduziam sinais analógicos para digitais e vice-versa. 

Da fundação até os anos 1980, os componentes da ADI foram usados inicialmente em 
produtos militares e industriais, A maioria dos componentes da ADI era em pequena 
quantidade ou adaptadas para pedidos específicos. Especialistas em design foram so¬ 
licitados para cada produto, e as margens cresceram. A ADI acreditava que a sólida 
reputação de sua marca foi um reflexo do talento de seus engenheiros, o que os ajudou 
a manter os preços elevados. Vender no nicho de semicondutor analógico também era 
atrativo porque os componentes analógicos geralmente representavam uma pequena 
parcela do custo total do sistema. 

Sn Fishman, CEO da Analog Devices, acreditou que, da perspectiva de preço e lucra¬ 
tividade, o segmento analógico era o melhor lugar para estar na indústria de semicon¬ 
dutores.*. 

Com US$ 2,6 bilhões em receitas em 2001, a ADI era pequena se comparada a indús¬ 
trias gigantes como a Intel, com US$ 26 bilhões. Não havia como sair de US$ 2,6 bilhões 
para chegar a US$ 26 bilhões, Uma análise interna demonstrou uma vez que, mesmo se 
a ADI pudesse encontrar mercados que permitissem o negócio principal da empresa, ba¬ 
seado em baixo volume, de produtos de design intensivo de engenharia com o objetivo de 
crescer em dez vezes o seu tamanho atual, eles precisariam contratar literalmente todos 
os estudantes de engenharia elétrica dos Estados Unidos para manter a demanda. 

Embora estes fatos certamente criassem alguma motivação, Sr. Fishman era caute¬ 
loso com as tentativas de diversificação. Em sua experiência, criar novos empreendi¬ 
mentos para lucratividade sempre solicitou muito mais tempo e muito mais dinheiro 
que qualquer um pudesse prever. 

Enquanto isso, o Sr. Stata, fundador da empresa, estava mais preocupado com as 
implicações em não tentar diversificar. Em sua visão, a principal função do presidente 
era “gerenciar a curva-S*. A curva-S descreveu a tendência dos novos negócios cresce¬ 
rem devagar no início, depois acelerarem, e diminuir a taxa de crescimento em direção à 
maturidade. O segredo na diversificação era entrar em novos mercados no início de suas 
curvas-S — assim que os produtos antigos atingissem a maturidade. Stata descrevia 
sua filosofia: 

E uma questão de detectar e gerenciar os pontoe de inflexão. Alguém sempre pode faaer ieso 

com mais sabedoria em virtude de experiências anteriores, claro. Mae apesar disso á preciso 
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ler sensibilidade ao falo de que tudo é vida, e você sempre deve estar olhando além dela. À 
ADI pasaou por algumas transformações importantes, A principal função do presidente 6 
sentir e reagir.,, com benefício de insumo para a empresa... e por fim, ser um incentivador 
para aqueles que veem o Futuro, 

Na visão de Br. Stata, era impossível investir em vários novos empreendimentos ao 
mesmo tempo — fazer isto acabaria com a empresa, com as linhas rentáveis de produto 
e com o capital necessário. Ele acreditava que o investimento de cerca de 10% a 15% do 
orçamento de F&D em novas oportunidades que estavam na margem do produto prin¬ 
cipal (como oposição às oportunidades proximamente relacionadas ou completamente 
sem relação com o produto principal) seriam substanciais em longo prazo. 

Embora suas expectativas iniciais para novos empreendimentos fossem bastante ele- 
vadas, a ADI realmente tinha reinventado sua linha de produto diversas vezes durante 
sua história. Da sua origem como fabricante de amplificadores, ela mudou para circuitos 
com maior funcionalidade como conversores e processadores de sinal digital (DSFs) e 
MEMS. A diversificação dos MEMS começou muito antes dos DSFs desenvolverem-se. De 
fato, os DSPs alcançaram lucratividade em 1999, apenas dois anos antes dos MEMS. 

A oportunidade de DSP surgiu em parte pela crescente demanda por funcionalidade 
multimídia em computadores e redes. Como os fabricantes de computadores diferencia¬ 
vam muito seus produtos finais, adicionando funcionalidade cm vídeo c alta qualidade 
de som, seus sinais de processamento também deveriam ser aprimorados. Seus desen¬ 
volvedores de sistema também precisavam aproveitar espaço. Normalmente, um sis¬ 
tema possuía dois chips vendidos por dois fabricantes diferentes, um para amplificar c 
converter sistemas analógicos por digitais, e outro para processar o sinal digital. A ADI 
criou DSPs que incluíam em um chip amplificação, conversão e processamento digital. 

O DSP estabeleceu uma mudança na indústria de semicondutores. Mercados para 
componentes digitais e analógicos, antes distintos, começam a se sobrepor. Antigos fa¬ 
bricantes de componentes totalmente digitais começaram a vender produtos com fun¬ 
ção analógica. 

Os negócios da ADI tiveram um espetacular crescimento no final dos anos 1990, e 
também em 2000, guiados pela explosão de investimento na internet. Seus produtos 
eram as partes mais importantes de muitos dispositivos da internet, como modems para 
computadores e canais de Linha Digitai Assimétrica para Assinante (ADSL). ÁADI tam¬ 
bém fabricou componentes para celulares e equipamento de infra-estrutura sem fios, e 
componentes de acessórios para PCs como monitores de tela plana, CD e DVD players e 
câmeras digitais. Estes itens proporcionaram um crescimento impressionante nas recei¬ 
tas da ADI e dos DSPs. Em 2001, os DSPs estavam em posição similar aos MEMS, Eles 
eram lucrativos, mas ainda não tinham recuperado seu investimento total, 

A explosão de investimento na internet também acelerou o crescimento dos produtos 
analógicos da ADI. De fato, em 2001, produtos analógicos ainda constituíam 80% das re¬ 
ceitas da ADI (abaixo dos 97% em 1990). Também foi em 2001 que muito do crescimento 
dos produtos direcionados para a área desapareceram, Foi o caso do mais promissor dos 
itens dos MEMS, os componentes de chaves de telecomunicações óticas. 

TVês gerentes gerais da linha de produto eram subordinados ao presidente da ADI, o 
Sn Fishman, o gerente de produtos analógicos, o gerente de DSP e o gerente dos MEMS. 
Outros que respondiam diretamente para Fishman eram os chefes de vendas gerais e 
organizações de produção, um chefe do setor financeiro, o vice presidente de recursos 
humanos e o chefe de pesquisa. Os chefes de marketing, de desenvolvimento de produto, 
de desenvolvimento de negócio e logística eram subordinados a cada gerente gerai da 
linha de produtos. 
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Intra-Empreendedorismo na ADI 


A atividade da ADI é alt amente técnica. Talvez sua maior vantagem seja sua força de 
trabalho altamente instruída nas áreas de especialização em engenharia elétrica, ciência 
de materiais, física do estado sólido e outras disciplinas relacionadas. Para assegurar 
que técnicos com idéias empreendedoras tenham uma oportunidade para serem ouvidos, 
o Sr. Stata criou o programa Parceiros da ADI. 

Acho que muitas empresas têm problemas porque há muito poder na estrutura dc gestão. 

Não deixam claro que a gestão tem um papel, mas olea não estão no fim do mundo (...) eles 
são apenas parte do quebra-cabeça. Há outras pessoas que sâo tão importantes ou talvez até 
mais importantes. 

Menos de 1% do pessoal técnico da ADI pertencia ao programa Parceiros, Era uma 
honra cobiçada que refletia a façanha da mais alta qualidade técnica, anos de especia¬ 
lização na ADI, e habilidade para liderança. Os Parceiros fizeram suas próprias indica¬ 
ções, que eram submetidas à aprovação da alta administração. 

Os Parceiros sabiam que tinham a oportunidade real de mudar a direção da empresa. 
Tinham um canal direto de comunicação com o CEO e com o conselho. Para Stata, era 
impossível ao CEO entender todas as possibilidades no mercado sem a informação dos 
Parceiros, especial mente quando o mercado era tao técnico. Stata descreveu o raciocínio 
de permitir que os Parceiros ignorassem os gerentes de unidade de negócio: 

Se você eatá realizando bem uma coisa, os clientes querem que continue o que está fazendo, 
e claro que gerentes que tratam de negócios bem-sucedidos na empresa apenas querem 
maia e maia recursos para atender seus clientes. Tirar recursos dc negócios bem-sucedidos 
e aplicá-los cm experiências de alto risco é a maldição dos gerentes dc unidade de negócio... 
isso só pode ser feito pelo nível mais alto da empresa. 

Além disso, inovações técnicas eram muitas vezes não-convencionais e estranhas, 
difíceis para os gerentes lidarem com elas, Deixar gerentes médios com muito poder 
cria um risco alto de os gerentes seniores não serem informados das boas e novas 
idéias. 

Enquanto o programa Parceiros era motivador, certos membros do grupo da alta ad¬ 
ministração, particularmente aqueles que foram financeiramente orientados, demons¬ 
traram algum ceticismo. Indo mais longe, a atitude *se você tem uma boa idéia, nós 
iremos financiá-la* poderia levar a empresa à falência. Era mais importante atender as 
necessidades do produto principal da empresa. 

O CEO Jerald Fishman. nunca foi um adepto fácil de aspirante a Parceiro por conta 
de uma idéia: "As pessoas exageram. Eu sou de Nova Iorque. Sou cínico**. O Sr, Fishman 
chegou a acreditar que empresários sempre subestimavam o dinheiro e o tempo solicita¬ 
dos para alcançar a lucratividade — esse era o único modo de ser financiado. 

Tendo estudado a fundo o capital de risco da indústria, o Sr. Fishman tinha um 
ponto de vista particular da realidade essencial do empreendimento comercial especu¬ 
lativo — foi uma aposta calculada em uma pessoa maia do que se fosse uma aposta na 
tecnologia, no mercado ou na idéia< O programa Parceiros ajudou a identificar os me¬ 
lhores tecnólogos, que o Sr. Fishman acreditava também muitas vezes tratar-se dos 
melhores executivos... 
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A Evolução do Negócio MEMS 

A história da MEMS na ADI pode ser dividida em aproximadamente quatro períodos 
distintos, marcados por alterações oas lideranças. 

* Sob a administração de Richie Payne e Goodloe Suttler (até 1992) 

* Sob a administração de Richie Payne e FYanklin Weigold (1992-1997) 

* Sob a administração de Ray Stata (1997-2GOÜ) 

* Sob a administração de Franklin Weigold (2000-2002) 

MEMS sob Administração de Richie Payne e Goodloe 
Suttler (até 1992) 

Em meados nos anos 1980, Steve Sherman, um designer de chip da ADI, soube por um 
professor visitante da universidade da possibilidade de criar peças móveis dentro de 
componentes de semicondutores. Havia também um estagiário na ADI cujo pai tinha ex¬ 
periência em desenvolvimento de sensores de aceleração para sistemas de condução de 
mísseis. Fascinado, Sherman começou a passar parte de suas horas vagas empenhado 
cm desenvolver a tecnologia com foco nos aplicativos de absorção de aceleração. O Sr. 
Sherman conheceu mais tarde Richie Payne, que ele percebeu ter uma boa postura em 
desenvolvimento de negócios, além de especialização em produção. Juntos, ele e Sher¬ 
man começaram a visualizar algumas possibilidades comerciais. 2 

Nessa época, Payne era subordinado a Tom Irwin, vice-presidente daÁDI na Europa, 
que estava liderando uma pesquisa para identificar indústrias que prometiam novo de¬ 
senvolvimento para a ADL O estudo demonstrou que a indústria automotiva estava se 
crescendo lentamente, os eletrônicos automotivos estavam crescendo aproximadamente 
10% por ano e os sensores automotivos cerca de 20%. Payne limitou sua atenção para os 
sistemas de sensores para airbag. 

Payne tinha recusado recentemente um convite para se tomar um Parceiro ADI (mais 
tarde aceitou). Ele tinha aspirações à gerência gerai, e não queria ficar estigmatizado 
como um tecnólogo. De fato, ele tentou fazer que a ADI o enviasse para um curso exe¬ 
cutivo de MBA em Harvard. Fishman acabou julgando o curso muito dispendioso, tanto 
pelo preço quanto pelo tempo de Payne. Entendeu que com sua troca elo não conseguiria 
uma oportunidade para administrar algum dos negócios da ADI, mas poderia criar o seu 
próprio, se pudesse administrá-lo. 

Payne e Sherman conseguiram sobreviver e obter recursos com muito esforço até 
1989. Embora não tivessem verba prevista, eles conseguiram ajuda complementar em 
engenharia e marketing. É duvidoso que alguém na alta gerência estivesse ciente da 
extensão de suas atividades. 

Quando pronto, Payne entregou logo a idéia para Fishman, o vice-presidente na 
época.,. 

Calado, Sr. Fishman estava impressionado com a liderança nata e sua especialização 
técnica — ele tinha Ph.D. em física do estado sólido. Payne era capaz de reunir pessoas ao 
redor dele, para dedicar seu tempo a uma perspectiva, mesmo se a comercialização fosse 
daqui havia uma década. Dois Parceiros da ADI trabalharam com Payne no desenvolvi¬ 
mento inicial dos projetos dos MEMS. 


^RICHARD, Leifer; MCDERMOTT, Chris; 0'C0NlM0ft, CEna Colarei lí; PETERS, Loís; RlCE r Mark; VERYZER, 
RoberL Radical Innovation. Harvard Business School Press, 20QQ r p. 23, 
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Fishman, junto com Stata, então presidente, decidiu dar ao projeto ura orçamento for¬ 
mal em 1989. Na época, não havia um aplicativo dar amente identificado para os MEMS, 
embora os airbags tenham sido identificados como um possível mercado, 3 

Com o orçamento oficial veio a tarefa para uma das divisões de produtos da ADI, 
chefiada por Goodloe Suttler. À divisão tinha uma fábrica em Wilmington, MA. Os de¬ 
senvolvedores dos ME MS conheciam bem a fábrica, na qual Payne percebeu que teria 
capacidade de sobra para os próximos anos. Payne agora tinha suporte administrativo, 
assim como ajuda financeira e de contabilidade. Também tinha um grupo de pessoas que 
estavam funcionalmente organizadas, em tempo integral, incluindo um especialista em 
marketing e chefes de vendas e produção. 

Os atritos surgiram entre Payne e Suttler sobre o valor que estava sendo investido 
no programa. Suttler estava interessado nas metas de lucratividade para a sua divisão. 
Payne manteve Fishman envolvido para manter o projeto em andamento. 

Payne chamou bastante a atenção dos fabricantes de veículos ao prever que a ADI 
poderia vender acelerômetros por US$ 5. Esta era uma chance de economia importante 
para as fábricas de veículos. O sistema existente solicitava múltiplos sensores eletrome- 
cânicos e longos cabos de marcha, a um custo total superior a US$ 100. 

A ADI iniciou o trabalho diretamente com a Siemens para desenvolver ativado res de 
airbag. Em 1991, a ADI teve sucesso ao assinar seu primeiro contrato dos MEMS com 
a Siemens, para um projeto da Saab. A Siemens era rígida na negociação. A promessa 
que Payne tinha feito, de que seria capaz de oferecer sensores por US$ 5, tornou-se a 
meta. Também havia concorrentes potenciais (de capacidade e qualidade ambíguas) 
determinando preços de USS 3 a USS 20. A ADI não tinha uma estratégia importante 
armada para criar barreiras de patentes. Uma patente exclusiva em tecnologia não era 
possível, e havia muitos desenvolvimentos possíveis. Em seu contrato inicial, A ADI 
concordou em baixar o preço de US$ 11 para US$ 5 durante um período de seis anos. 

A crença de Payne de que os acelerômetros MEMS poderiam ser fabricados por menos 
de US$ 5 estava baseada nos aperfeiçoamentos na “margem” da produção. O processo de 
produção de semicondutores, particularmente de novos produtos, tinha muitas falhas. 
Por meio de mensuração e refinamento, os engenheiros foram capazes de aumentar a 
segurança do prooesso ao longo do tempo. No inicio, o processo de produção dos MEMS 
tinha apenas 10% de margem — nove entre dez acelerômetros eram defeituosos. Isto não 
era ineomum na fabricação de um novo produto. (Uma margem na casa de 75% é típico de 
um produto em sua fase madura.) Ira Moskowitz, que se tornaria diretor de produção dos 
MEMS, lembrou das experiências anteriores de produção: 

MEMS integrados foram produzidos por engenheiros, fazendo manualmenie pastilhas em 
muitas das etapas. Eics litcralmente foram para uma instalação c depois surgiram com 
algumas pastilhas que eles criaram. 

A margem era o mais importante direcionador de custos. Não havia meio para que a 
ADI pudesse conseguir um lucro de 10%, devido ao contrato com a Siemens. No entanto, 
a ADI tinha escalado a curva de aprendizado para novos produtos, no passado, e os exe¬ 
cutivos da ADI sentiram que poderiam fazer previsões confiáveis de quanto tempo isto 
levaria para melhorar as margens. Payne possuía muita experiência nesta área —■ tinha 
planejado processos para maximizar margens para outras linhas de produtos. 


a LEIFER, p. 29. 
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MEMS Sob a Administração de Sr. Richie Payne e 
Sr. Franklin Weigold (1992-1997) 

Payne continuou a ser a força geradora por trás do negócio, mesmo quando foi trans¬ 
ferido para a recém-criada Divisão de Produtos de Transporte e Industriais (T&IPD). 
Como diretor da linha de produtos MEMS, Payne era subordinado a Franklin Weigold, 
o chefe da divisão... 

Weigold estava muito desconfortável inicialmente com os MEMS, porque era inca¬ 
paz de ver um caminho certo para a lucratividade. Inicialmente, para consternação 
de Payne, ele queria descontinuar o negócio. Novamente, Fishman ajudou a manter 
o negocio ativo. Na época, ele acreditava que a ADI tinha uma oportunidade para 
criar um produto verdadeiramente extraordinário — que nunca pudesse se tornar 
uma commodity. 

Weigold teve sucesso ao ganhar uma concessão da Siemens no preço a curto prazo. 
Ele também exigiu planejamento cuidadoso e responsabilidade de prestação de con¬ 
tas e foi criado o primeiro planejamento de negócios totalmente detalhado para os 
MEMS. 

O Congresso dos Estados Unidos discutia a possibilidade de tornar os airbags em artigo 
obrigatório, melhorando as prospecções dos MEMS. Infelizmente, os fabricantes de auto¬ 
móveis dos EUA não sabiam nada sobre a ADI, que nunca tinha sido fornecedora para a 
indústria. Os fabricantes de automóveis insistiam em esforços agressivos para justificar 
o número de fornecedores que negociavam para reduzir os gastos com compras. Com a 
ajuda de alguns líderes empreendedores da Delphi, a tecnologia exclusiva e o incontestá¬ 
vel sucesso da ADI na Europa, finalmente as portas foram abertas. 

Novamente, as negociações foram difíceis. Embora uma importante base para a nego¬ 
ciação tenha sido feita antes de sua chegada, Weigold foi contra a negociação. O caminho 
para a lucratividade continuava incerto. 

Os fabricantes de automóveis sabiam que qualquer fornecedor podería parar suas 
linhas de produção, a um alto custo. Weigold lembra de um representante da General 
Motors: fí Vooê pode parar nossa linha uma vez e escapar impune, mas na segunda vez isto 
encerrará sua carreira”. Por fim, a ADI concordou com uma negociação de vários anos. 

Os vendedores da ADI, que possuíam as contas de automóveis, estavam muito moti¬ 
vados a ganhar mais contratos, porque o sistema de pagamento da ADI era baseado em 
volume ou receitas, e não havia venda potencial cm nenhum lugar da empresa que se 
aproximasse da magnitude da venda para um fabricante de automóveis. 

À ADI também pesquisou fontes de receita não-automotiva, no qual o plano de ne¬ 
gócio original foi projetado em 10% da receita total. No entanto, os aplicativos não-au- 
tomotivos, como os jogos e ferramentas, nunca prosperaram como o esperado. A ADI 
sistematicamente superestimava as receitas que esperavam. Clientes potenciais mos¬ 
traram ser extremamente suscetíveis ao preço, fazendo crer que seus clientes julgavam 
baixo o valor da possível funcionalidade dos dispositivos MEMS. A ADI não pôde ser 
recompensada por sua alta qualidade e confiança em tais mercados. Havia uma grande 
tensão a respeito de os aplicativos não-automotivos serem ou não descontinuados. Cada 
atividade desviava recursos adicionais do produto principal da ADI. Desenvolver novos 
mercados requer times de vendas caros e talentosos que incluem habilidades de enge¬ 
nharia e desenvolvimento de produtos. 

Como a indústria automotiva se expandiu, a atenção se voltou para a produção. Pro¬ 
jeções de margem eram as avaliações mais importantes do plano de negócios, as quais 
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originalmente projetaram lucratividade em 1995, Melhorar margens requer prática, 
tempo e atenção. Não há como injetar dinheiro no problema para acelerar o aprendizado. 

Para alcançar a lucratividade o mais rápido possível, o grupo de produção estabele¬ 
ceu metas operacionais agressivas. No entanto, os ME MS provaram ter o processo de 
produção mais complexo que a ADI tinha comandado. 

As pressões eram intensas. No topo das pressões internas, os clientes pressionavam 
a ADI por padrões extremamente severos de qualidade de segurança, pois os airbags 
eram um item de segurança. As primeiras entregas de aeelerômetros tinham uma taxa 
aceitável de defeitos para a maioria dos aplicativos da ADI, mas os clientes insistiam em 
muitos pedidos com uma taxa de defeito menor. Moskowitz relembra as exigências: 

Por um tempo, fizemos visitas quase semanais a Kokomo, em Indiana, para comparecer à 
frente da alta administração da fábrica da Delphi. Fomos chamados para pedir desculpas e 
explicar o que estávamos fazendo a respeito do problema. 

Para complicar, os dispositivos MEMS estavam sendo fabricados em uma instalação 
em Wilmmgton, Massachusetts, que produzia mais de 9 mil outros produtos da ADI 
e que respondia por aproximadamente dois terços dos lucros mundiais dos semicon¬ 
dutores da ADL Era muito difícil ter esforço concentrado nas projeções de margem de 
MEMS com tantas outras distrações. Alguns dos integrantes do pessoal de produção se 
sentiram ipjustamente contrariados por não serem capazes de produzir aeelerômetros 
com confiança, 

Prõximo de meados dos anos 1990, as tensões aumentaram dramaticamente nas ins¬ 
talações de Wilmington com a aproximação da capacidade total de produção. Payne e 
seu time lutavam pela capacidade de produzir MEMS enquanto outros gerentes de pro¬ 
dutos mostravam-se furiosos porque o crescimento de suas próprias linhas de produtos 
vinham sendo limitadas a hm de manter um negócio que estava perdendo dinheiro. 
Batalhas por posições foram travadas quase semanalmente durante as reuniões de pla¬ 
nejamento de produção, Jack Webb, o diretor financeiro de MEMS, relembra o conflito: 

Pessoas de todas as linhas de produtos vieram à reunião, Eu representava a T&IPD. A 
reunião foi comandada pelo gerente geral da fábrica. A discussão priorizou as margens do 
lucro — e as margens doâ MEMS eram negativas. Ilouve discussões acaloradas. 

Finalmente, o poder dos fabricantes de automóveis como clientes apareceu. Perder 
uma única entrega de acelcrometro poderia acabar com todo o negócio da MEMS. 

Fishman, o chefe de operações da ADI na época, não lembra do período com prazer. 
Ele relembra de ter sido litcralmente vaiado enquanto dirigia-se às centenas de enge¬ 
nheiros em Wilmington* quando justificou a decisão de continuar a apoiar os MEMS. 
Eishman lembrou a essência de seus comentários: 

Jerry* venha aqui. Sempre soubemos que Ray [St-ata] viveu na fronteira de nu vas 
tecnologias* Mas você sempre foi a voz da razão! Fare de dar dinheiro para as divisões que 
nunca deram lucro E 

Durante as ópocas difíceis da indústria de semicondutores no início da década, os 
principais produtos da ADI tinham se mantido muito bem. Como resultado, surgiu uma 
grande confiança no negócio principal da empresa. Poucos ameaçaram abandonar a deci¬ 
são de continuar a apoiar os MEMS. Mais tarde, nos momentos menos tensos, a maioria 
dos mesmos engenheiros reconheceram que St ata estava quase sempre certo sobre como 
a indústria estava mudando, embora fosse impossível prever tempos de mudanças. 

Em 1996* Fishman foi promovido a CEO* enquanto Stata manteve a posição de 
chairman. Na época* um ano após a data da lucratividade originalmente prevista em 
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1992, os MEMS estavam perdendo dezenas de milhões per ano, uma fração significante 
dos lucros operacionais totais da ADI, Os MEMS perdiam margem e metas de lucrati¬ 
vidade a cada ano, 

Uma batalha começava a surgir entre Stata e Fishman. Apoiar os MEMS era apoiar 
Stata, que estava se inspirando mais pelo seu potencial. Mas Fishman se interessava 
cada vez mais na capacidade de geração de lucro do negócio* Fishman ínsistentemente 
fazia a Stata perguntas aparentemente sem respostas. Por mais quanto tempo? Quan to- 
dinheiro a mais? 

Enquanto isso, ambos sentiam-se frustrados com Payne. Seu carisma de liderança, 
tão convincente nos anos iniciais do negócio, parecia apagado em um ambiente tão pe¬ 
sado. Sob as críticas vindas de várias direções, Payne tornou-se muito evasivo, dando a 
Fishman a impressão de que não precisava prestar contas de seus números. 

Ao fim de um dos vários demorados debates entre eles, Fishman desafiou direta- 
mente Stata: Ei Se você acha que os MEMS são um grande negócio, por que você mesmo 
não continua com eles?” Stata lembra do blefe de Fishman: 

Ninguém imaginou que poderíamoa investir tanto quanto fizemos. Mas estávamos lá, 
no meio do mar, e a opção era nadar ou nüs afogar* Podíamos ver a praiaí Mas Jerry 
Fishman estava disposto a vender ou descontinuar o negocio. E como procuro por um 
novo desafio desde que fui demitido como CEO, decidi então me tornar o gerente geral da 
divisão em exercício. 

Logo depois disso, Payne, que continuava a acreditar que era o homem certo para 
dirigir os MEMS, resignou-se a prosseguir em oportunidades empresariais fora da ADI. 
Ele pediu para Fishman manter sua promessa de que se Payne construísse seu próprio 
negócio, ele poderia dirigi-lo, mas Fishman respondeu que ainda não se sentia prepa¬ 
rado para fazer isso. Vários anos depois, Payne relembrou a experiência dos MEMS: 

Uma vez Inventei um circuito integrado de tecnologia que realmenbe tinha um impacto 
muito maior na economia que 03 MEMS. Mas isto não foi nada divertido. Os MEMS tinham 
todos os méritos, defeitos e milagres de recuperação. A resolução de um problema è muito 
gratificante quando você tem que fazer isso rapidamente — ou você está morto. 


MEMS Sob Administração de Sr. Stata (1997—2000) 

A primeira decisão de Stata era investir aproximadamente US$ 100 milhões para reno¬ 
var e reequipar o prédio de Cambridge, que uma vez serviu como fábrica de circuitos in¬ 
tegrados da Polaroid. Seu raciocínio era de que o único meio de obter margem necessária 
era em um ambiente comprometido e concentrado. Era simplesmente muito difícil diri¬ 
gir os experimentos controlados necessários para melhorar o processo em um ambiente 
complexo e de múltiplas linhas de produção como a de Wilmingtom 

Sob a administração de Stata, a nova instalação ficou pronta em aproximadamente 
um ano, superando as expectativas* A divisão de MEMS quase que s-e isolou completa - 
mente, e se concentrou no trabalho manual. O grupo de produção estava organizado em 
equipes auto dirigi das, para acelerar o aprendizado e o crescimento, em contraste com a 
estrutura mais estável e hierárquica de Wilmington. 

Os MEMS estavam, pela primeira vez, surgindo como uma unidade de negócio sepa¬ 
rada. Isto permitiu que o provimento de fundos fosse diretamente controlado pelos su¬ 
periores e significava que perdas não afetariam outras unidades de negócio. Reuniões de 
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equipes, comandadas por Sr. Fishman, tornaram-se o principal ponto de encontro para 
discutir o desempenho dos MEMS. Sr. Fishman relembra o tom destas discussões: 

O sistema analógico tem revisões do nogdcios muito difíceis. Elas oram muito conflitantes, 
especial mente para negócios que estão se recuperando. As pessoas não gostam muito 
de vir para elas, porque aáo orientadas para o resultado. Os chefes de negócios estavam 
bombardeando com perguntas extremam ente; difíceis [Ray com Stata]. 

Os outros chefes de negócio estavam ansiosos por mais capital. Os MEMS tinham 
perdido metas durante anos, e registrado perdas recordes em 1997. 

Sr* Fishman e Sr Stata trabalharam durante um ano difícil. Em uma sala de reunião 
entre seus escritórios* eles se encontraram regularmente para longas e acaloradas dis¬ 
cussões. Fishman lembra do tom da troca de idéias: 

Ray diria: "Jerry, você não tem coragem nenhuma para diversificação. Você não pensa o 
suficiente no futuro*. Eu responderia: “Ray, você nâo entende o que é necessário para operar 
um negócio, Nosso herói é um engenheiro com unia história para contar”, Ray sempre sc 
sentiu frustrado com a direção. Ele ocasionalmente nos chamava ‘gatos gordos’, 

Mas os dois tinham criado um relacionamento sólido durante muitos anos, o que, 
além de permitir expressar a raiva, resistiria a tais desentendimentos. Eles mantive¬ 
ram o assunto de suas discussões em segredo. Sr. Stata parou de comparecer às reuniões 
de equipes, “uma vez que Jerry agora estava comandando o show”. 

Sob a administração de Sr. Stata, o pessoal da divisão MEMS trabalhou extrema- 
mente duro e as margens estavam aumentando, até mesmo atingindo metas. Toda vez 
que surgia um problema, o grupo reunia imediatamente o time necessário para resolvê- 
lo. Havia um problema enorme atrás de outro, mas mantinham suas entregas. O senhor 
Moskowitz descreveu a atração do desafio: 

As pessoas estavam dispostas a suportar as pressões porque este era um emprego 
incomum, e era uma tecnologia incomum, É o tipo de experiência de vida que você não tem 
diariamente. Coetumo dizer às peaseae quando aa coisas se tornam uni pouco difíceis: “Veja, 

Sei que sua vida está complicada agora. Você tem mais dificuldades diariamente. Mas,.. 
daqui a dez anos você vai olhar para trás e compreender a singularidade e o entusiasmo do 
que estamos tentando realizar”. 

Como a ÂD1 estava passando por uma leve redução no redimensionamento das ati¬ 
vidades em 1998 e cortando custos em todos os quadros, Sr. Stata efetuou cortes nos 
MEMS para mostrar que seu grupo fazia parte da equipe. O pessoal dos MEMS era 
incapaz de fazer contratações planejadas, mas estava comprometido em superar a defi¬ 
ciência com a produtividade alta. Por outro lado, Sr. Stata estava próximo de seu plano. 
Mostrava-se mesmo seguro o suficiente para continuar a aumentar o investimento em 
desenvolvimento de um novo produto. 

Em 1998 e em todos os anos depois, a lucratividade aumentou, assim como a renda 
bruta continou a crescer. Em 2000, as perdas foram apenas de um terço das de 1997, Na¬ 
quela época, as margens eram de mais de 50% e continuavam a crescer. Com o negócio em 
bases muito mais sólidas, Sr. Stata estava pronto para renunciar ao controle. Sr. Fishman 
pediu para Franklin Weigold (a quem Eichie Payne tinha sido subordinado até Sr. Stata 
assumir em 1997) conduzir o negócio para a lucratividade. (Em 2002, Sr. Stata continuava 
presidente da ADI, mas tinha diminuído sua interferência na direção diária da empresa 
que ele tinha criado trinta e sete anos antes.) 
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MEMS Sob Administração de Sr, Weigold (1999-2002) 


A transição de liderança era difícil na divisão e o estilo disciplinado de seguir fielmente 
o plano de Sr. Weigold contrastava fortemente com a abordagem de formação de equipe 
centrada na visão de Sr, Stata. Ao mesmo tempo, alguns gerentes que não pertenciam 
à divisão estavam muito satisfeitos com a transição. Sr. Stata lembrou do sentimento: 
“Finalmente, tínhamos alguém !á que estava preocupado em fazer algum dinheiro,” 
Comparando a si mesmo com o Sr, Weigold: 

Frank e cu somos diferentes. Ele é um homem de planos lato é um emblema de honra para 
ele. Quando ele não realiza seu plano, é horrível. As vezes, sem querer, é exatamente isto 
que você quer. Em outros casos, você sé tem que engolir e viver com isso por um trimestre ou 
dois.,, 

Sr. Weigold foi bem-sucedido na gestão de aumento de produtividade e eficiência. Os 
rendimentos aproximaram-se de níveis consistentes com outras linhas de produto da 
ADI. As linhas de produtos automotivos eram a base do negócio, produzindo 90% das 
receitas das divisões, que em 2002 eram aproximadamente USS 100 milhões, A maioria 
das receitas vieram apenas de uns poucos produtos, 

Sr. Weigold continuou a investir em mercados e produtos futuros, mas com menos 
agressividade. Três pessoas foram mantidas para apoiar a pesquisa de mercado e desen¬ 
volvimento nos mercados consumidor e industrial, e continuaram a monitorar dúzias de 
possíveis oportunidades. Em geral, tais oportunidades não pareciam atrativas para a 
ADI porque exigiram que ela competisse com empresas que estavam dispostas a vender 
produtos inferiores a preços mínimos. 

Gastos com pesquisa e desenvolvimento em MEMS eram cobertos por 12% das re¬ 
ceitas, o que era considerado uma distribuição normal por outras divisões operacionais. 
A maior parte deste orçamento auxiliou o desenvolvimento da nova geração de sen¬ 
sores para a indústria automotiva. A ADI por muitas vezes esteve próxima, com suas 
idéias, de novos aplicativos para dispositivos MEMS, mas na maioria das vezes desistia 
a menos que um protótipo fosse criado como prova conceituai... 

Análise de Desempenho dos MEMS 

Em 2002, os MEMS estavam se aproximando dos US$ 100 milhões em receitas e ti¬ 
nham uma margem operacional de aproximadamente 12%. (AADI como um todo tinha 
uma margem operacional de 18% e os MEMS estavam gastando aproximadamente o 
mesmo em porcentagem de receitas que todo o resto da ADI em P&D.) O debate interno 
se os MEMS eram ou não um bom investimento continuaram. De fato, divergências 
entre os diversos pontos de vista sobre o desempenho dos MEMS existiram durante 
toda sua história. 

Uma diversidade de medidas de desempenho foi destacada em discussões típicas, 
e estas medidas evoluíram. Nos anos iniciais, de 1992 a 1994, a “tração” com clien¬ 
tes (uma opinião qualitativa do interesse de potenciais clientes) era o indicador mais 
observado. A ADI identificou todos os fabricantes de airbag e em pouco tempo estava 
fornecendo para todos eles, exceto para a Denso, no Japão. Embora a produção fosse 
muito pequena, eles esperavam aumentar rapidamente, e a experiência aceleraria o 
crescimento do negócio. 
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Desempenho contra as previsões também era importante. Em outras divisões dentro 
da ADI, isto era difícil e cada vendedor e gerente de produção entendeu que as análises 
de desempenho pessoal dependiam disto. Dentro dos ME MS isto era substancialmente 
mais tolerante. Embora os ME MS fossem capazes de apresentar receitas de mercados 
automotivos, as projeções para os mercados não automotivos eram regularmente muito 
altas. Além disso, as projeções de margem não foram sistematicamente alcançadas, 
mesmo apõs a mudança de Wihnington para Cambrídge. 

Havia também alguma discussão e interesse sobre as margens brutas que o negócio 
estava alcançando. As demonstrações de resultado da maioria dos produtos no catálogo 
da ADI pareciam notavelmente similares. As margens brutas ficavam em torno de 60%, 
o desenvolvimento de produto entre 12% e 15%, e o lucro operacional aproximadamente 
entre 15% a 20%. No entanto, foi aceito, por toda a comunidade de fornecedores para 
fabricantes de automóveis, que as margens brutas maiores que 35% eram difíceis de 
alcançar. Muitos executivos da ADI citaram isto como prova de que o fornecimento au¬ 
tomotivo era inerentemente um negocio insatisfatório. Weigold recordou a pressão para 
mostrar margens brutas maiores: 

Nús previmos que o mercado automotivo poderia gerar margens brutas entre 30% e 40%. 

Isto era indesejável comparado com o modelo financeiro da ADI. Tínhamos esperança 
e convicção que, ao perseguir também os mercados não-automotivoa, que deviam gerar 
margens brutas em uma escala de 60% a 70%, finalizaríamos com uma margem, bruta de 
eerea de 5G%, o que nunca aconteceu. 

Claro, o retomo do investimento era o último determinante,, mas em estágios iniciais 
de um negócio, o retorno do investimento era baseado em avaliações futuras. Á margem 
bruta estava fácil e ímediatamente disponível. Este era sempre o ponto principal das 
discussões sobre o desempenho dos MEMS. Como comprovado, as margens brutas dos 
MEMS nunca subiram acima de 42%, e isto ocorreu em um breve período no qual o ne¬ 
gócio estava sendo operado perto da capacidade total. 

Naturalmente, a extensão dos prejuízos operacionais era outro importante direciona* 
dor de percepções de desempenho. No início, no entanto, estes prejuízos operacionais não 
eram tão visíveis. Os prejuízos eram pequenos e foram “enterrados* na divisão de trans¬ 
porte e produtos industriais. Como os prejuízos cresceram perto de meados de 1990, sua 
magnitude se tomou um assunto de discussão muito mais frcqíiente. 

Como as frustrações aumentaram, o debate se concentrou em prejuízos de curto 
prazo versus potencial em longo prazo. Sr. Fishman e muitos outros queriam aumentar 
os lucros nesse ano. O fato de que os MEMS não atingiram regularmente suas metas fi¬ 
nanceiras causou desconfiança àqueles que debatiam pelo potencial do negócio em longo 
prazo. Sabia-se que os novos negócios eram menos previsíveis, mas por quanto tempo 
um negócio podería sor considerado novo? Até que ponto as expectativas de desempenho 
poderiam ser mais rigidamente delimitadas? A ADI tinha um ambiente de planejamen¬ 
to disciplinado. Os investimentos foram baseados em projeções e estas tinham se per¬ 
dido em margens substanciais. 

Se Sr. Stata não concordasse com o rumo do negócio, ele seria descontinuado. Ele foi 
menos afetado pelas metas não alcançadas — cada novo negócio, no qual a ADI entrava, 
solicitava mais tempo e mais capital que o originalmente previsto. Além disso, estava 
claro que o mercado automotivo representava uma base estável, previsível e em cresci¬ 
mento. Pelos custos, Sr Stata estava seguro de que poderia aumentar as margens em um 
ambiente isolado. Logo, ele viu um caminho para a lucratividade e crescimento contínuo. 

Logo depois, Sr. Stata assumiu o comando dos MEMS e Sr. Fishman teve que tomar 
algumas decisões difíceis sobre comunicar ou nao para Wall Street os prejuízos cada vez 
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maiores dos MEMS. Alguns analistas já tinham apresentado estimativas aproximadas 
e divulgado uma opinião clara de que o negócio deveria acabar. Sr. Fishman enfrentou 
um dilema — se ele expusesse claramente o negócio nos relatórios anuais, a extensão 
dos prejuízos se tornaria evidente para todos. Se não, se arriscaria a que os analistas 
chegassem à conclusão de que a lucratividade do principal produto estava declinando. 
Sr. Fishman relembra: 

Os analistas achavam que devíamos ser idiotas tom relação ao nosso principal produto. Se 
continuarem pensando assim, as ações caem em relação aos concorrentes e tudo o que você 
subitamente conquistou. Então, você podo ir pelo caminho mais longo, pensar em longo 
prazo, e dizer: “Quem preocupa com o preço das ações?*, mas você tem que tomar um 
pouco de cuidado, ou. nâo sobreviverá. 

Finalmente, a ADI revelou o suficiente para provocar manifestações de desaprovação 
em Wall Street. Isto levou Sr. Fishman a fazer algumas promessas serias a respeito de 
como os MEMS rapidamente poderiam melhorar. Sr. Fishman mais tarde se arrepen¬ 
deria dessas promessas. O episódio aumentou as percepções internas de que o negócio 
estava mal. 

Naturalmente, a emoção também teve um papel na maneira que o desempenho do 
negócio era visto. Para aqueles que tinham um investimento emocional no negócio, era 
extraordinariamente difícil até considerar abandoná-lo. Para eles, antigos esforços eram 
custos perdidos e investimentos adicionais deveriam ser considerados apenas como pro¬ 
messa no futuro. 

Sr. Stata também acreditava, baseado na interação com muitas outras empresas, que 
“os fundadores tem a capacidade de correr riscos que os gerentes do segundo ou terceiro 
escalão geralmente não têm”. Isto permitiu a eles avaliar o desempenho com uma orien¬ 
tação mais forte para o potencial de longo prazo. Sr. Stata explicou: 

No meu caso, nunca me preocupei em ser demitidu. Nâo que nâo pudesse Ler sido. Mas 
estava disposto a compreender que aquilo que eu pensava era a coisa certa a fazer, 
a vali ando as concessões de curto e longo prazo, sèm me preocupar muito com quem gostou 
disso ou não. 

Na visão de Sr. Stata, aqueles que foram bem-sucedidos após os fundadores preocu¬ 
pam-se muito mais sobre como os erros afetam suas carreiras ou a forma como são vistos 
dentro da empresa e pelos investidores. 

Criando a Organização MEMS dentro da ADI 

A ADI seguiu uma maneira similar para montar a equipe dos novos empreendimentos 
que tinham transformado seu negócio. Normalmente, até onde for possível, eles formam 
essas equipes com pessoas da empresa. Na visão de Fishman, isto cria alguma continui¬ 
dade necessária, enquanto contratações externas poderiam criar suspeitas e influenciar 
negativamente percepções sobre o desempenho. A exceção à regra é que novos negócios 
requerem uma especialização específica, identificável (às vezes técnica, às vezes de ma¬ 
rketing) que a ADI nâo tem. Para “semear” novas especializações, a ADI as “contratou 11 
ao adquirir uma pequena empresa, já que precisava aumentar o desenvolvimento de 
componentes para circuitos óticos. 

Esta aproximação criou uma cultura consistente em toda a ADI, que incluía os se¬ 
guintes valores e convicções: 

* A ADI cria produtos de alta tecnologia e de ponta. 

* Os produtos da ADI têm um preço alto, que reflete sua qualidade de liderança indus¬ 
trial, confiabilidade e apoio. 
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* Os gerentes da ADI tinham metas rigorosas e agressivas, mas liberdade para alcan¬ 
çar estas metas da forma que achassem melhor. 

Geralmente, um funcionário que era transferido de uma divisão para outra na ADI po¬ 
deria se acostumar rapidamente. 

Embora os MEMS tenham feito algumas contratações externas para ajudar seu cres¬ 
cimento, mantinham a cultura consistente com a ADL Havia algumas variações de es¬ 
tilo de liderança entre eles. 

Encontrar executivos da ADI que quisessem ser transferidos para a divisão dos 
MEMS era por vezes desafiador. Alguns candidatos potenciais viam os MEMS como 
uma carreira de risco. Por que se associar a um negócio que perde dinheiro? Em alguns 
casos, Sr. Fishman tinha que convencer o futuro candidato de que conhecia hem o histó¬ 
rico de sucesso, que entendia a natureza do desafio nos MEMS e poderia cuidar pessoal¬ 
mente da evolução de carreiras. Tais argumentos obtinham sucesso somente em casos 
nos quais Sr. Fishman já tinha um relacionamento próximo, de confiança. 

Nos termos de estrutura organizacional, a divisão dos MEMS era parecida com as 
outras divisões, cada uma com a organização funcional respondendo a um gerente geral. 
A exceção era a produção. A produção na ADI era centralizada. No entanto, após se 
mudar para Cambridge, a produção dos MEMS se deu de forma mais independente. Tal 
produção tinha um relacionamento duplo de subordinação -— com o gerente geral e com 
o chefe da produção mundial. 

A política de remuneração dos MEMS seguiu as normas da ADI. Todos os bônus, por 
toda a ADI, eram baseados no desempenho da empresa. Nos bons anos, os bônus poderiam 
ser maiores que 30% da base salarial de executivos de nível módio, e mesmo maiores para 
executivos de alto nível. A ADI também remunerou executivos de alto nível com a opção de 
compra de ações. Esta abordagem dificultou aos empreendedores internos criar maiores 
somas. Contudo, Sr. Fishman percebeu que os envolvidos com os MEMS podem ter rece¬ 
bido um negócio que era muito bom: 

Eles Unham o melhur de iudo. Tinham epp&es de compra de ações da ADI, que estavam 
aubindo, Tinham bônus. Tinham estabilidade na ADL E eles estavam perdendo dinheiro. 
Teriam poucas consequências pelo fracasso. No mundo do empreendimento, se você não 
alcançar suas metas ou c despedido ou severamente liquidado no próximo ciclo financeiro. 

Es Las sâo as verdadeiras conseqüências. 

Os MEMS operaram no mesmo ciclo de planejamento anual como o resto da ADI 
durante sua história. O orçamento de cada divisão era um resultado dos fundos dispo¬ 
níveis, que dependia do desempenho total da ADI, mais a competição por recursos entre 
as divisões. Quando as divisões não conseguiam atingir suas metas para o ano anterior, 
seu poder de barganha diminuía. A divisão dos MEMS foi menos afetada pelas metas 
não alcançadas nos primeiros dois ou três anos de atividade, tempo durante o qual eles 
achavam ser um “modo de investimento,” e simplesmente estimavam suas necessidades 
de gastos totais. 


Sinergia entre a ADI e os MEMS 


A divisão de MEMS foi beneficiada por ser separada da ADI, e contribuiu com a corpora¬ 
ção em contrapartida. Além dos conflitos sobre recursos financeiros e de capacidade em 
Wilmington, o relacionamento entre a MEMS e a ADI continuava saudável. 

Em particular, os MEMS emprestaram a maioria de seu know-how de produção e 
tecnologia para a ADI, incluindo todo o seu sistema de qualidade e métodos para apri- 
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morar sistematicamente as margens. Quando a nova fábrica foi aberta em Cambridge, 
vários membros experientes do setor de produção aceitaram transferências. As divisões 
dos ME MS ajudaram a ADI a abrir as portas do mercado automotivo — uma parte 
significativa das vendas para esta indústria agora era de produtos tradicionais da ADI. 
Além disso, os padrões extremamente altos de qualidade solicitados pelas propostas de 
segurança automotiva criaram excedentes positivos dos MEMS para outras linhas 
de produto. 

Avaliação Final 

Na visão do Sr. Stata, em breve a ADI encontraria a oportunidade, ou mesmo a necessi¬ 
dade, de correr o risco em um empreendimento tão incerto para assegurar a vitalidade 
da ADI por tanto tempo. Como o seu envolvimento nas atividades diárias diminuiu, 
ele estava naturalmente mais interessado cm saber quais as conclusões que Sr. Fish- 
man e os outros chegaram com a experiência dos MEMS. Sr. Stata descreveu seu ponto 
de vista: 

Eu acreditu que os MEMS provarão ser uma das mais imporlanLes tecnologias para manter 
nosso crescimento cm longo prazo. Temos que evitar nos render às pressões para prazos 
curtos e decidir continuar com nosao investimento. Se há uma coisa que aprendi sobre 
negócios de tecnologia, é que a persistência recompensa. 

Com os níveis de receita bruta e lucratividade em 2002, seria preciso simplesmente 
mais uma década para reaver todo o capital investido nos MEMS. Para garantir um re¬ 
tomo seguro, novas fontes de crescimento de lucratividade teriam que ser identificadas, 
No mercado automotivo, sistemas de segurança continuavam a agregar funcionali¬ 
dade, e solicitar maior número de sensores por carro, e mais sofisticados. Além do au¬ 
tomotivo, o novo mercado mais promissor, o de componentes para interruptores óticos, 
permaneceria dormente por pelo menos mais dois anos. Mercados de longo prazo em me¬ 
dicina eram duvidosas, mesmo após uma década, e como consequência, os MEMS tinham 
apenas uma pessoa dedicada em tempo integral para investigar as possibilidades. 

Enquanto isso, o interesse na tecnologia dos MEMS entre os cientistas e os engenhei¬ 
ros na ADI crescia rapidamente. E o grupo de discussões da ADI sobre os MEMS nas 
reuniões científicas ficou apenas na sala de espera. 

Questões para Debate 

1. O que você acha que poderia ter acontecido aos MEMS e ao Sr. Payne se ele tivesse 
negociado um acordo com a ADI que permitisse começar um empreendimento finan¬ 
ciado e separado da empresa para comercializar os dispositivos MEMS no final dos 
anos 1980? 

2. A ADI tem um ambiente no qual empreendedores corporativos podem ter sucesso? 

3, O que você teria feito diferente se fosse Sr. Payne? Sr. Fishman? Sr. Weigold? Sr. 
Stata? 

4, Os MEMS tiveram sucesso? 
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Caso 5-4 

Abrams Company 

Abrams Company fabricava uma grande variedade de peças para uso em automóveis, 
caminhões, ônibus e equipamentos agrícolas. Havia três principais grupos de peças: peças 
para ignição, peças para transmissão e peças para motores. As peças da Abrams eram 
vendidas para fabricantes de equipamentos originais (OEMsJ e para atacadistas. Os ata¬ 
cadistas também revendiam as peças para varejistas, que as vendiam como peças de repo¬ 
sição para os clientes. Este último mercado era chamado “mercado de reposição” (AM). 

Divisões de Produto e Marketing 

Como demonstrado no organograma parcial da empresa no Quadro 1, a Abrams tinha 
uma “divisão de produto” para cada um dos três grupos de peças. Cada uma destas 
divisões de produto era gerenciada por um vice-presidente e gerente geral que deviam 
alcançar o retomo do investimento (ROI). Cada divisão de produto produzia peças em 
diversas fábricas e vendiam a maior parte de suas peças para os GEMs. Cada divisão 
de produto tinha seu próprio departamento de vendas (vide Quadro 1) que trabalhava 
junto dos GE Ms para desenvolver novos produtos ou modificar produtos jã existentes. 
As peças que sobravam eram vendidas pela quarta divisão de produtos da Abrams, cha¬ 
mada Divisão de Marketing AM (veja Quadro 1) ou “Divisão AM”, como era conhecida 
pelos gerentes. Esta divisão também era administrada por um vice-presidente e um 
gerente geral que era responsável exclusivamente pelo marketing de todas as linhas de 
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produtos da Abrams para os atacadistas AM. À divisão de mercado de reposição atuava 
em muitos armazéns de distribuição de peças de diversas empresas nos Estados Unidos 
e mercados estrangeiros. A divisão AM também deveria atingir uma meta de retomo 
anual do investimento. 

Vendas Internas e Externas 

Em 1992, as quatro divisões de vendas totalizaram US$ 500 milhões, que incluíam 
vendas “internas” de USS 100 milhões das três divisões de produtos para a divisão AM, 
Os US$ 500 milhões a em vendas foram registrados como aproximadamente US$ 130 
milhões para divisão de peças para ignição, US$ 100 milhões para a divisão de peças 
para transmissão, US$ 90 milhões para a divisão de peças para motor e USS 180 mi¬ 
lhões para a divisão AM. Depois da extinção das vendas internas, as vendas externas 
da Abrams totalizaram cerca de US$ 400 milhões. Por causa do crescimento esperado 
no mercado de reposição de peças devido ao aumento no numero de veículos em uso e de 
sua vida útil, uma das metas da alta administração para a Divisão AM era de que suas 
vendas atingissem 50% das vendas externas totais da Abrams. 

Retorno do Investimento para Unidades Fabris 

Continuando a estratégia de retorno de investimento da empresa, cada unidade de pro¬ 
dução de manufatura das três divisões de produtos tinha uma meta anual de retorno 
de investimento a cumprir. Cada produto da divisão de vendas OEM era rastreado para 
as fábricas que produziam as peças. As fábricas mantinham estoques dc mercadorias 
prontas e embarcava as peças diretamente para clientes OEM. A meta de retomo do in¬ 
vestimento das unidades de manufatura era baseada em lucro orçamentário (incluindo 
distribuições de desposas gerais da empresa e das despesas com imposto de renda) divi¬ 
dido pelo ativo líquido real do início dó ano (definido pelo total de ativos menos passivo 
circulante exigível de curto prazo). No Quadro 2 há um exemplo do cálculo do retorno 
real do investimento das unidades de manufatura de Rochester em 1992. O retorno do 
investimento atual era o lucro atual dividido pelo ativo líquido no início do ano. 

A razão pela qual a alta administração incluía despesas e impostos alocados para 
determinar o lucro era que o lucro da fábrica devia ser semelhante ao cálculo de lucro 
para relatórios financeiros externos para acionistas. O CEO percebeu que isso deu ao 
gerente da fábrica uma perspectiva mais clara dos custos em fazer negócios e a contri¬ 
buição da fábrica para a linha de lucro da empresa, além de acrescentar mais realismo 
aos resultados da fábrica. 

O ativo líquido no início do ano foi usado na mensuração do retorno do investimento 
porque, na visão do gerente, o investimento adicionado durante um determinado ano 
resultou em pouco ou quase nenhum lucro incremental naquele ano. O investimento 
poderia provavelmente aumentar futuros lucros. A diretoria executiva percebeu que tais 
investimentos não seriam sugeridos se os gerentes fossem penalizados (na forma de 
maiores ativos líquidos e baixo retorno do investimento) no primeiro ano do novo inves¬ 
timento, Em virtude da base de investimento para o ano estar “congelada” no patamar 
do início do ano, maximizar lucro durante o ano era equivalente a maximizar retor¬ 
no do investimento. Para o ativo líquido do início do ano, o disponível e as contas a re¬ 
ceber eram alocados às fábricas com base nas receitas de vendas, enquanto inventários, 
propriedade, fábrica, equipamento e passivos circulantes eram apropriados específica - 
mente para cada fábrica. Custo histórico menos depreciação acumulada (valor contábil) 
foram utilizados para avaliar a propriedade, a fábrica e o equipamento. O retomo do in¬ 
vestimento da divisão AM foi medido da mesma maneira que o retorno do investimento 
das fábricas. 
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QUADRO 2 
Cálculo Real 
de Retomo de 
Investimentos 
— Resultados 
de 1992 
Fábrica de 
Roehester 


ABRAM5 CÜMPANY — DIVISÃO DL PEÇAS PARA TRANSMISSÃO 

Fábrica de Rochester 

Lucro e Extrato de Retorno de Investimentos, 31 de dezembro de 1992 


Receita de vendas 

Custo dos produtos vendidos... 

Margem bruta ...... 

Despesas operacionais .................. 

Despesas específicas de divisão ........... 

Despesas específicas da empresa. 

Lucro antes dos impostos. 

Impostos....... 

Lucros . .... 


$ 124.866 
73.230 

ST.636 
20.792 
11.340 
3.420 
16.QB4 
4.825 
S 1 T .259 


Ativo Líquido de I o de janeiro de 1992 

Total de ativos: 

Ativo disponível e contas a receber.... 

Estoques 

Propriedade, fábrica Ei equipamentos a valor contábil.... 

Total de ativos....... 

Menos passivos circulantes...... 

Ativo líquido ..... 

Retomo do investimento ..................................... 


$ 24.000 

12.875 
86.560 

124,435 

26.135 
$ 98.300 

11 , 5 % 


Estratégias de Marketing 

O departamento de vendas de cada uma das três divisões de produtos OEM trabalhou 
com cs engenheiros para desenvolver novas peças inovadoras e eficazes em termos de 
custo para atender às solicitações dos clientes e prestar um serviço ao consumidor para 
peças que já tinham sido fornecidas para os OEMs* Cada um desses departamentos de 
venda OEM precisava alcançar uma meta de vendas anual. Devido ao fato de os con¬ 
sumidores da divisão de produtos (OEMs) serem diferentes dos clientes da divisão AM, 
a alta administração não queria que as organizações de vendas OEM e o mercado de 
reposição se unissem. Mesmo as tentativas de marketing das três divisões de produto da 
OEM não criaram uma organização de vendas porque cada vendedor da divisão preferia 
trabalhar com pessoas diferentes em determinada organização do OEM (por exemplo, 
ignição, transmissão e motores). Além disso, duas das três divisões de produtos eram 
empresas independentes antes de serem adquiridas pela Abram s, Assim, ha ria uma 
tradição antiga em fazer seu próprio marketing OEM. 

De acordo com os executivos da Abrams, os fatores decisivos para o sucesso no mercado 
OEM eram: a habilidade de criar peças inovadoras e confiáveis que atendessem à quali¬ 
dade do cliente, desempenho, e especificações de peso; atendendo às previsões de entrega 
para que os OEMs pudessem diminuir seus estoques de peças e controlar custos- O con¬ 
trole de custo era importante, pois o mercado estava com preços muito competitivos. No 
mercado de reposição, a disponibilidade de peças era, de longe, o fator mais importante 
para o distribuidor, seguido pela qualidade e preço. 
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Plano de Remuneração e Incentivo 

Aproximadamente 50 gerentes de linha e de pessoal da Abrams participaram de um 
plano de incentivo por bonificação* O montante em dólar da bonificação empresarial 
era estabelecido por uma fórmula fixa ligada aos resultados da empresa por ação. Cada 
participante do plano de bonificação recebeu um número padrão de pontos de bônus. 
Quanto mais alto fosse o cargo na hierarquia organizacional da empresa, mais pontos- 
padrão ele ou ela recebiam. O total destes pontos para todos os participantes era divi¬ 
dido pela quantia total de bônus para chegar a um padrão de prêmio em dólar por ponto. 
Então, esta taxa-padrão era multiplicada pelo número-padrão de pontos do participante 
para chegar aos bônus em dólar do participante* No entanto, o bônus atual poderia va¬ 
riar (para mais ou menos) em até 25% entre os participantes. 

No caso de um diretor de fábrica, a recompensa-padrão também era corrigida por uma 
formula que unia a recompensa-padrão em porcentagem da variação do lucro da empresa 
(orçamento versus lucro real). Por exemplo, se o lucro real da fábrica por ano ultrapas¬ 
sasse seu lucro orçamentário em 4%, o bônus do gerente da fábrica aumentava de 100% 
do padrão para 110% do padrão. Ao fazer este reajuste no bônus, o lucro real da fábrica 
era corrigido por qualquer variação favorável ou não na margem bruta gerada pelas ven¬ 
das da divisão de AM, sendo maior ou menor do que o orçado. Por exemplo, se a variação 
de lucro favorável de uma fábrica fosse concedida para uma margem bruta favorável 
à variação de volume de vendas para a divisão AM, o bônus do gerente da fábrica não 
poderia aumentar mais que 100% do padrão. Igualmente, o gerente da fábrica não seria 
penalizado se a divisão AM de fato fizesse compras em valor menor que o estabelecido 
para ela quando o orçamento anual da fábrica foi aprovado pela alfa administração. 

Comentários sobre Gerenciamento 

Em geral, a alta administração estava satisfeita com os atuais sistemas de controle 
gerencial e com o esquema de medição de desempenho* Nas discussões com o autor do 
caso, no entanto, eles mencionaram três áreas de preocupação, 

Primeiro, parece sempre ter havido poucas disputas sobre preços de transferência de 
peças vendidas pelas divisões de produto da divisão AM. Sempre que possível, pela polí¬ 
tica da empresa, vendas internas de peças eram feitas fora dos preços de mercado OEM. 
Se uma peça foi vendida como OEM muitos anos antes, o preço original de mercado 
OEM foi corrigido a maior pela inflação para chegar ao preço de vendas para a divisão 
AM. Esta atitude não causou disputas na prática. Os problemas aconteciam quando a 
poça transferida era estritamente da divisão AM. Isto é, tratava-se uma peça nunca 
vendida pela Abrams no mercado OEM e que não tinha valor e nem preço de mercado 
OEM que pudesse ser corrigido pela inflação. Geralmente, tais assuntos sobre preço de 
transferência eram resolvidos pelas duas divisões envolvidas, mas ocasionalmente o 
vioe-presidente financeiro era chamado para arbitrar a disputa. 

Segundo, a diretoria executiva sentia que as divisões de produto muitas vezes tendiam 
a tratar a divisão AM como um consumidor cativo* Por exemplo, quando a divisão AM e um 
cliente externo da OEM competiam por demandas em uma fábrica produtora, parece que a 
fábrica muitas vezes favorecia o cliente OEM porque este cliente poderia fazer negócio em 
qualquer lugar, enquanto a divisão AM não poderia comprar peças fora* A diretoria exe¬ 
cutiva não estava disposta a deixar a divisão AM vender um produto do concorrente, pois 
julgava que tal atitude poderia refletir desfavoravelmente para a imagem da empresa. A 
divisão AM tinha que convencer o gerente de produção certo para assumir a produção 
de suas peças. 
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Terceiro, a diretoria executiva sentia que tanto a divisão AM e as três divisões de 
produtos tinham estoques excessivos na maior parte do ano. O vice-presidente de pla¬ 
nejamento disse: ""Agradeço por termos uma boa política de férias natalinas aqui. Ao 
menos os estoques baixaram para um nível razoável em um final de ano em que nosso 
volume de produção está baixo por causa do grande námero de funcionários em férias 
no natal”. 

Questões 

1. Avalie os interesses expressos pela alta administração e, se necessário* faça recomen¬ 
dações apropriadas às circunstâncias descritas no caso. 

2, Qual é sua avaliação geral do sistema de controle de gestão da Abrams? Descreva 
pontos fortes e fracos que identificou, mas não incluiu na resposta da questão ante¬ 
rior. Que mudanças, se houvessem, você recomendaria para a alta administração? 



Capítulo 


Preços de Transferência 

O pensamento organizacional de hoje ê orientado para a descentralização. Um dos prin¬ 
cipais desafios em se operar um sistema descentralizado ê inventar um método satisfa¬ 
tório de contabilidade para a transferência de produtos e serviços de um centro de lucro 
para outro em empresas que tem um número significativo dessas transações. Neste 
capítulo discutiremos vários conceitos para 3e chegar aos preços de transferência para 
transações entre os centros de lucro e o sistema de negociação e arbitragem, que são, es¬ 
senciais quando o preços de transferência são usadGs. Também discutiremos os preços 
de serviços que as unidades corporativas prestam aos centros de lucro. Discutirem as 
transferências internacionais no Capítulo 15. 

Os Objetivos dos Preços de Transferência 

Se dois ou mais centros de lucro são conjuntamente responsáveis pelo desenvolvimento 
do produto, fabricação, e marketing, cada um deveria ter sua parte na receita gerada 
quando o produto fosse finalmente vendido. O preços do transferência é o mecanismo 
para se distribuir essa receita, O preço de transferência deve ser calculado de forma que 
realize os seguintes objetivos: 

* Ele deve prover a cada unidade de negócio informações relevantes para que ela deter¬ 
mine o melhor equilíbrio entre os custos e as receitas da empresa. 

* Ele deve induzir as decisões de alinhamento à meta — isto é, o sistema deve ser de¬ 
senhado para que as decisões que melhorem os lucros da unidade de negócio também 
melhorem os lucros da empresa, 

• Ele deve ajudar a medir o desempenho econômico das unidades de negócio indivi¬ 
duais. 

• O sistema deve ser simples de entender e fácil de administrar. 

Projetar os sistemas de preço de transferências é um tópico de controle-chave de 
gestão para a maioria das corporações; como mostra o Quadro 6.1, 79% das mil empre¬ 
sas da Fortune transferiam produtos entre os centros de lucro. 

Os Métodos dos Preços de Transferência 
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Alguns escritores usam o termo preços de transferência para se referir ao montante 
usado em contabilidade para qualquer transferência de produtos e sorviços entre os 
centros de responsabilidade, 







Capítulo 6 Preço de Transferência 


231 


QUADRO 6A 

Transferência 

de Produtos Número de res P ostas úteís 

entre os Centros Empresas com doís ou mais centros de lucro 

de Lucro Das empresas com dois ou mais centros de lucro, 

as. empresas que transferem produtos entre os centros de lucro 


Pesquisa Govindarajar 

638 

593 (93%) 

470 (79%) 


FüJütc: GOVIZVDARÀJAX, Vijay. Prafií ceiitcr mca&untmant’ an ampirical survey- Thü Àmoa Tuek Sthüol of Bujííiüss Ad.mjmai.ra- 
iLu [j. Durtmuulh Cul!«%(.% 1994, pàK- it. 


Usaremos uma definição um tanto estreita e limitaremos o termo preços de transferência 
para o valor estabelecido a uma transferência de produtos ou serviços em transações em 
que pelo menos um dos dois grupos envolvidos seja um centro de lucro. Tal preço inclui 
tipicamente um elemento de lucro, pois uma empresa independente normal mente não 
transfereria produtos ou serviços para outra empresa independente a preço de custo ou 
menos. Portanto, excluiremos os mecanismos de distribuição de custos em um sistema 
de contabilidade de custo; tais custos não incluem um elemento de lucro. O termo preço 
usado aqui tem o mesmo significado de quando usado em conexão com as transações 
entre empresas independentes. 


Principia Fundamental 

A questão de preços de transferência diz respeito aos preços em geral, modificado um 
pouco para se levar em conta os fatores que são únicos para as transações internas. O 
princípio fundamental é que o preços de transferência deve ser semelhante ao preço que 
seria cobrado se o produto fosse vendido para clientes externos ou comprado de vendedo¬ 
res externos. Aplicar este princípio é complicado pelo fato de que há muito desacordo na 
literatura de como os preços de venda são estabelecidos. A literatura econômica clássica 
afirma que os preços de venda devem ser iguais aos custos marginais, e alguns autores 
defendem um preço de transferência baseado no custo marginal. 1 Isso é irreal. Poucas 
empresas seguem tal política de se chegar ou nos preços de venda ou nos preços de 
transferência. 2 

Quando os centros de lucro de uma empresa compram produtos de uma, e vendem pro¬ 
dutos para outra, duas decisões devem ser feitas periodicamente para cada produto: 

1. A empresa deve produzir o produto dentro da empresa ou comprá-lo de um vende¬ 
dor externa? Esta é uma decisão de fornecimento. 

2. Se produzido internamente, a que preço o produto deve ser transferido entre os 
centros de lucro? Esta é a decisão de preços de transferência. 

Exemplo, A CSX Corporation era a maior empresa detentora de estradaa de ferro e possuía 
também as linhas de barcaça. A CSX gerou mais de dois terços de suas receitas das linhas 
de ferro, A CSX dividiu suas operações das estradas de ferro em tres centros de lucro 
— equipamento (a frota de vagões de carga), transporte de trem (operações dos trens, jarda, 
manutenção de trilhos c locomotivas), c serviços de distribuição (vendas c marketing), O 
preço de transferência entre os centros de lucro era para ser distante dos preços negociáveis 
de mercado. A lógica para a reorganização erp mudar o centro de poder do departamento 


'HIRSCHLEIFER, jack. On lhe economics of transfer prindng, Journal of Business, jul. 1956, p. 172-84. 

2 Um estudo peios autores dos métodos para se chegar aos preços de mercado relatou que somente 1 7% 
dos 501 entrevistados das mil empresas da Fortune seguí ram tal política. (GQViNDÀRAfAN, Vijay; ANTHÜNY, 
Robert N, How firms use cost data in prtncincj dedsions, Management Accounting, jul. 1983, p. 30-34. 
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operacional, que tradicicmalmente administrava a eetrada de ferro, para vendas e 
marketing. Se o modo maia eficaz para trafegar do ponto X para o ponto Y fosse de caminhão 
ou barcaça, então o tráfego iria de caminhão ou barcaça, muito embora historicamente 
tivesse ido de trem. Na verdade, desde que o centro de lucro e os sistemas de preços de 
transferência foram instituídos, o volume do novo tráfego foi para as linhas de barcaça em 
vez das linhas da CSX? 

Os sistemas de preços de transferência podem se estender de muito simples a extre¬ 
mamente complexos > dependendo da natureza dos negócios, Nós começaremos com a 
situação ideal e então descreveremos gradualmente as situações complexas. 

A Situação Ideal 

Um preços de transferência com base no preço de mercado induzirá o alinhamento de 
meta se todas as condições seguintes existirem, Na prática, raramente existem todas 
essas condições. A lista, portanto, não estabelece os critérios que devem ser atendidos 
para se ter um preço de transferência. Ao contrário, sugere um modo de olhar para uma 
situação e ver quais mudanças devem ser feitas para se melhorar a operação do meca¬ 
nismo de preços de transferência. 

Pessoal Competente 

Idealmente, os gerentes devem estar interessados tanto no desempenho de longo como 
de curto prazo dos centros de responsabilidade deles. O staff envolvido na negociação e 
arbitragem dos preços de transferência também deve ser competente. 

Bom Ambiente 

Os gerentes devem considerar a lucratividade, tal como medida nos seus demonstrati¬ 
vos de resultado, como uma meta importante e um fator significativo no julgamento de 
seus desempenhos, Eles devem perceber que os preços de transferência são justos, 

Um Preço de Mercado 

O preço de transferência ideal está baseado em um preço de mercado bem estabilizado 
e normal para o produto idêntico sendo transferido — isto é, um preço de mercado refle¬ 
tindo as mesmas condições (quantidade, tempo de entrega, e qualidade) que o produto 
para o qual o preço de transferência se aplica. O preço de mercado pode ser ajustado 
para baixo para refletir o crescimento das economias para a unidade de vendas, ne¬ 
gociado dentro da empresa. Por exemplo, não haveria nenhum devedor duvidoso, e os 
custos de anúncios e vendas seriam menores quando os produtos fossem transferidos 
de uma unidade de negócio para outra dentro da empresa, Embora menos que o ideal, 
um preço de mercado para um produto semelhante, mas não idêntico, é melhor do que 
nenhum preço de mercado em absoluto. 

Liberdade para Fornecer 

Alternativas para fornecimento devem existir, e os gerentes devem estar autorizados 
a escolher a alternativa que seja de seu melhor interesse. O gerente de compras deve 
estar livre para comprar de fora, e o gerente de vendas deve estar livre para vender fora. 
Nessas circunstâncias, a política de preços de transferência dá ao gerente de cada centro 
de lucro o direito de lidar com internes ou externos ã sua discrição, O mercado, desta 
maneira, estabelece o preço de transferência. A decisão a respeito de se negociar dentro 


J lf it isrVt profitable, doiVt do it, ForJteJ, 30 nov. 1987,. 
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ou fora também é feita pelo mercado. Se os compradores não podem obter um preço sa¬ 
tisfatório do fornecedor interno, eles estão livres para comprar externa mente. 

Este método é ótimo se os centros de lucro de vendas puderem vender todos os seus 
produtos para os internos e externos e se o centro de compras puder obter todos os itens 
que demanda dos externos e internos. O preço de mercado representa os custos de opor¬ 
tunidade para o vendedor vender o produto interno. Isso é assim porque se o produto 
não foi vendido internamento, ele seria vendido externamente. Do ponto de vista da 
empresa, portanto, o custo relevante do produto é o preço de mercado, pois aquele é o 
montante de caixa que tinha sido renunciado pela venda interna. O preços de transfe¬ 
rencia representa o custo de oportunidade para a empresa. 

Informação Total 

Os gerentes devem conhecer as alternativas disponíveis e os custos relevantes e as re¬ 
ceitas de cada um. 

Negociação 

Deve haver um mecanismo de trabalho refinado para a negociação dos “contratos” entre 
as unidades de negócio. 

Se todas essas condições estiverem presentes, um sistema de preço de transferência com 
base nos preços de mercado induzirá decisões de alinhamento de meta, sem necessidade 
de administração central. Na próxima subseção, analisaremos as situações nas quais 
nem todas essas condições estão presentes. 

Restrições no Fornecimento 

Idealmente, o gerente de compras deve estar livre para tomar decisões de fornecimento. 
Da mesma maneira, o gerente de vendas deve estar livre para vender produtos no mer¬ 
cado mais vantajoso. Na vida real, contudo, a liberdade para fornecer pode não ser 
praticável ou, se for praticável, pode ser restringida pela política corporativa. Agora 
consideraremos as situações nas quais os gerentes do centro de lucro podem não ter a 
liberdade de tomar decisões de fornecimento e as implicações de restrições de forneci¬ 
mento nas políticas apropriadas de preços do transferencia. 

Mercados Limitados 

Em muitas empresas, os mercados para os centros de lucro de compra ou venda podem 
ser limitados. Há muitas razões para isso. 

Primeiro, a existência de uma capacidade interna pode limitar o desenvolvimento 
de vendas externas, Se a maioria das grandes empresas em uma indústria estiver alta- 
mente integrada, como na indústria de celulose e papel, a tendência é a de haver pouca 
capacidade de produção independente para produtos intermediários. Desta maneira, 
esses produtores podem atender um montante limitado de pedidos de outros produtores. 
Quando a capacidade interna se toma escassa, o mercado é rapidamente inundado de 
pedidos por produtos intermediários. Muito embora a capacidade externa exista, ela 
pode não estar disponível à empresa integrada a menos que essa capacidade seja usada 
regularmente. Se a empresa integrada não compra um produto regularmente, ela pode 
ter problema em obtê-lo de terceiros quando a capacidade estiver limitada. 

Segundo, se a empresa é a única produtora de um produto diferenciado, não existirá 
nenhum fornecedor externo. 

Terceiro, se uma empresa tem investido significativamente em facilidades, é imprová¬ 
vel fazer uso de fornecimento externo a menos que o do terceiro se aproxime do custo va¬ 
riável da empresa, o que não é muito comum. Para fins práticos, os produtos produzidos 


234 


Parte Um Q Ámbivnte do Controle Gerenciai 


são cativos. Empresas integradas de óleo são bons exemplos disso. A unidade produtora 
pode ser orientada a enviar o óleo bruto para a unidade refinadora, muito embora pu¬ 
desse, potencialmente, vender o óleo bruto no mercado. 

Mesmo no caso dos mercados limitados, o preço de transferencia que melhor satis¬ 
faz as necessidades de um sistema de centro de lucro é o preço competitivo. Os preços 
competitivos medem a contribuição de cada centro de lucro para o total dos lucros da 
empresa. No caso de uma empresa integrada de óleo, o uso de preços de mercado de óleo 
bruto é o modo mais eficaz para avaliar as unidades de extração e refinação como se 
fossem negócios individuais. Se a capacidade interna não estiver disponível, a empresa 
comprará extemamente a preço competitivo. A diferença entre o preço competitivo e o 
custo interno é o dinheiro economizado por produzir em vez de comprar, Além disso, um 
preço competitivo mede quão bem está o desempenho de um centro de lucro em relação 
à concorrência. 

Como uma empresa descobre qual é o preço competitivo se ela não compra ou vende 
o produto em um mercado externo? Aqui estão alguns modos: 

1. Se os preços de mercado publicados estiverem disponíveis, podem ser usados para 
estabelecer preços de transferencia. No entanto, devem ser preços realmente pagos no 
mercado, e as condições que existem em um mercado externo devem ser coerentes com 
aquelas que existem dentro da empresa. Por exemplo, os preços de mercado que se 
aplicam às compras relativamente pequenas (exemplo, um mercado “local”) não seriam 
válidos para se medir o que é essencíalmente um compromisso de longo prazo. 

2* Os preços de mercado podem ser fixados por licitações. Isto geralmente pode ser 
feito somente se o licitante que der o preço mais baixo apresentar uma chance razoá¬ 
vel de obter os negócios. Uma empresa realiza isso comprando cerca da metade de um 
grupo particular de produtos externos à empresa e metade internam ente. A empresa 
coloca todos os produtos externos para oferta, mas seleciona metade para ficar dentro da 
empresa. Ela obtám licitações válidas, pois os licitantes que dão o preço mais baixo espe¬ 
ram receber parte dos negócios. Em contraste, se a empresa solicita licitações somente 
para obter um preço competitivo e não concede contratos aos licitantes que apresentam 
os menores preços, ela logo descobrirá que não haverá licitação on que as licitações terão 
valor questionável. 

3. Se o centro de lucro de produção vende produtos semelhantes em mercados exter¬ 
nos é, em geral, possível replicar com um preço competitivo tendo como base o preço ex¬ 
terno. Por exemplo, ae um centro de lucro de fabricação normalmente ganha um lucro de 
10% sobre o padrão nos produtos que ela vende para os mercados externos, pode obter 
um preço competitivo adicionando 10% ao custo-padrão de seus produtos de marca. 

4. Se o centro de lucro de compra comprar produtos semelhantes do mercado externo 
pode ser possível obter os preços competitivos para seus produtos de marca. Isto pode 
ser feito calculando-se o custo da diferença no projeto e outras condições de venda entre 
os produtos competitivos e os produtos de marca. 

Excesso ou Falta de Capacidade Industrial 

Suponha que o centro de lucro de venda não possa vender para o mercado externo tudo o 
que produzir — isto e, tem excesso de capacidade. A empresa pode não otimizar os lucros 
se o centro de lucro de compra comprar de vendedores externos enquanto a capacidade 
interna ainda estiver disponível. 

Inversamente, suponha que o centro de lucro de compra não possa obter o produto que 
necessita extemamente enquanto o centro de lucro de venda estiver vendendo para fora. 
Esta situação ocorre quando há falta de capacidade industrial. Neste caso, o resultado do 
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centro de lucro de compra é restringido e, novamente, os lucros da empresa não podem 
ser otimizados, 

Se o número de transferências entre empresas ê pequeno ou se a situação é temporá¬ 
ria, muitas empresas deixam os compradores e os vendedores estabelecerem relaciona¬ 
mentos entre si sem a intervenção central Mesmo quando o número de transferências 
entre empresas é significativo, alguns gerentes seniores não intervêm com base na te¬ 
oria de que os benefícios de se manter os centros de lucro independentes compensam a 
perda da empresa por não otimizar os lucros. 

Algumas empresas permitem que ou o centro de compra ou o de venda apele a uma 
pessoa ou comitê central para uma decisão dc fornecimento. Por exemplo, um centro de 
lucro de venda poderia apelar ao centro de lucro dc compra para comprar um produto 
externo quando houvesse capacidade interna disponível Da mesma forma, um centro de 
lucro de compra poderia apelar ao centro de lucro de venda para vender externamente. 
A pessoa ou grupo (chamado comitê de arbitragem ) tomaria então uma decisão de forne¬ 
cimento baseado nos melhores interesses da empresa. Em quaisquer dos casos, o preço 
de transferência seria a um preço competitivo. Em outras palavras, o centro de lucro 
está apenas solicitando uma decisão de fornecimento. Deve-se aceitar o produto por um 
preço competitivo. 

Um aviso prudente a ser dito neste ponto: dada a opção, os centros de lucro de com¬ 
pras em algumas empresas preferem negociar com fornecimento externo. Uma razão 
ê a percepção de que os fornecedores externos proveem melhores serviços* Uma outra 
razão é a concorrência interna que existe às vezes em empresas divisionalizadas. Seja 
qual for a razão, a gestão deve estar consciente das fortes implicações políticas que às 
vezes decorrem de negociações de preços de transferencia. Não há garantia que um 
centro de lucro comprará voluntariamente do fornecedor interno quando existir excesso 
de capacidade. 

Para concluir, mesmo se houver restrições no fornecimento, o preço de mercado é o 
melhor preço de transferência* Se o preço de mercado existe ou pode ser aproximado, 
use-o. Contudo, se não houver modo algum de aproximar os preços válidos competitivos, 
a outra opção é estabelecer os preços de transferência com base no custo. Estes serão 
discutidos na próxima seção. 

Chegando-se ao preço de transferencia, as empresas, em geral, eliminam as despesas 
com propaganda, financiamentos, entre outras que o vendedor não incorre em transa¬ 
ções internas* Isto é semelhante à prática de quando duas empresas externas chegam 
a um preço, O comprador usualmente não pagará por componentes de custo que não ae 
aplicam ao contrato. 

Preços de Transferência com Base no Custo 

Se os preços competitivos não estiverem disponíveis, os preços de transferência podem 
ser fixados com base no custo mais um lucro, muito embora tais preços de transferência 
possam ser complexos para se calcular e os resultados menos satisfatórios que o preço 
com base no mercado, Duas decisões devem ser tomadas em um sistema de preços de 
transferência com base no custo: (1) como definir custo e (2) como calcular a margem 
de lucro. 

A Base de Custo 

A base usual ê a de custo -padrão. Os custos reais não devem ser usados, pois senão 
as ineficiências de produção serão passadas para o centro de lucro de compra. Se os 
custos-padrão são usados, um incentivo ê necessário para se fixar padrões apertados e 
melhorar os padrões. 
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A Margem de Lucro 

Ao se calcular a margem de lucro, também há duas decisões: (1) no que a margem de 
lucro está baseada e (2) o nível de lucro permitido. 

A base mais simples e mais amplamente usada é um percentual sobre os custos. Se 
esta base é usada, no entanto, não se leva em conta o capital necessário. Uma base 
conceituai mente melhor é o percentua l sobre o investimento r mas calcular o investi¬ 
mento atribuível a certo produto pode levar a um problema prático ainda maior. Se o 
custo histórico dos ativos fixos for usado, as novas instalações projetadas para reduzir 
os preços poderiam, na verdade, aumentar os custos, pois os ativos antigos estariam 
desvalorizados. 

O segundo problema com o lucro permitido é o montante de lucro. A percepção da alta 
administração sobre o desempenho financeiro de um centro de lucro é afetada pelo lucro 
que ele gera. Consequentemente, na medida do possível, o lucro permitido deveria se 
aproximar da taxa de retorno que se teria se a unidade de negócio fosse uma empresa in¬ 
dependente vendendo para clientes externos. A solução conceituai é estabelecer o lucro 
permitido com base no investimento requerido para alcançar o volume necessário pelos 
centros de lucro de compra. O investimento seria calculado a um nível que fosse “pa¬ 
drão”, com ativos fixos e estoques a custos de reposição atuais. 

Custos Fixos e Lucros Intermediários 

Os preços de transferência podem criar um problema significativo em empresas integra¬ 
das. O centro de lucro que final mente vende ao cliente externo pode nem mesmo estar 
ciente do montante de custos fixos e lucros inclusos em seu preço de compra interno. 
Mesmo se o centro de lucro final estivesse ciente desses custos e lucros, ele poderia ser 
relutante a reduzir seu próprio lucro para melhorar o lucro da empresa. Os métodos que 
as empresas usam para atenuar este problema estão descritos a seguir. 

Acordo entre as Unidades de Negócio 

Algumas empresas estabelecem um mecanismo formal pelo qual os representantes das 
unidades de compra e venda se reúnem periodicamente para decidir sobre os preços de 
venda externa e a divisão de lucros para produtos com custos fixos e lucros intermedi¬ 
ários significativos. Este mecanismo funciona somente se o processo de revisão estiver 
limitado às decisões envolvendo um montante significativo de negócios para pelo menos 
um dos centros de lucro; de outra maneira, o valor dessas negociações pode fazer o es¬ 
forço não valer a pena. 

Precificação em Duas Etapas 

Uma outra maneira de se lidar com este problema é estabelecer um preços de transfe¬ 
rência que inclua dois encargos. Primeiro, para cada unidade vendida, é estabelecido 
um encargo igual ao custo-padrão variável da produção. Segundo, um encargo periódico 
(geralmente mensal) é estabelecido igual aos custos fixos associados com as instalações 
reservadas pela unidade de compra. Um ou ambos os componentes devem incluir uma 
margem de lucro. Por exemplo, assuma as condições no Quadro 6.2. 

Neste método, o preços de transferência de US$ 11 por unidade é um custo variável 
pelo qual a Unidade Y está interessada. No entanto, o custo variável da empresa para 
o produto A é de USS 5 por unidade. Desta maneira, a Unidade Y não tem a informação 
correta para se tomar as decisões de mercado apropriadas em curto prazo. Se, por exem¬ 
plo, a Unidade Y soubesse os custos variáveis da empresa, poderia seguramente fazer o 
negócio a um preço menor do que o normal sob certas condições. 
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QUADRO 6.2 

Estabelecimento 
de Preços em 
Duas Etapas; 
Situação Suposta 


Unidade de Negócios X (fabricante) 

Vendas mensais esperadas para a Unidade de Negócio V 

Custo variável por unidade 

Custos fixos mensais indicados ao produto 

Investimento em capital circulante e instalações 

Retorno competitivo sobre o investimento por ano 

Um modo de transferir o produto A para a Unidade de Negócio Y é a um preço por unidade, calculado 
çomo a seguira 


Produto A 

5.000 unidades 
5 

20 .. 000 
1.200.000 
10% 


Preço de Transferência 
para □ Produto A 


Custo variável por unidade í 5 

Mais custo fixo por unidade 4 

Mais lucro por unidade* 2 

Transferência de preço por unidade $ 11 


* LQ% do investimento menaai por unidade - L'S$ t.^ÜÜ.OÜtVlü) x 0,10 

5,000 


O estabelecimento de preços em duas etapas corrige este problema transferindo o 
custo variável por unidade e transferindo o custo fixo e o lucro com base na soma geral. 
Sob este método, o preço de transferência para o produto A seria de US$ 5 para cada 
unidade que a Unidade Y comprasse, mais US$ 20.000 por mês para custo fixo, mais 
US$ 10.000 por mês por lucro: 

USS 1.200.000 x 0 1Q 
12 

Se as transferências do produto A em certo mês estiverem estimadas em um mon¬ 
tante de 5 mil unidades, sob o método de estabelecimento em duas etapas a Unidade Y 
pagará o custo variável de US$ 25 mil (5.000 unidades x USS 5 por unidade), mais US$ 
30 mil para os custos fixos e lucro — um total de US$ 55 mil. Este é o mesmo montante 
que pagaria a Unidade X se o preços de transferência fosse de US$ 11 por unidade 
(5.000 x 11 = 55,000). Se as transferências em um outro mês forem menores — digo, 4 
mil unidades — a Unidade Y pagaria USS 50 mil ([4.000 x 111 + 30.000) sob o método de 
estabelecimento em duas etapas, comparado com os US$ 44 mil ela pagaria se o preços 
de transferência fosse de US$ 11 por unidade (4.000 x US$ 11). A diferença é sua pena¬ 
lidade por não usar uma porção da capacidade da Unidade X que ela tinha reservado. 
Contrariamente, a Unidade Y pagaria menos sob o método de estabelecimento em duas 
etapas se a transferência fosse maia do que n mil unidades em certo mês. Isto representa 
as economias que a Unidade X teria, pois ela poderia produzir as unidades adicionais 
sem incorrer em custos fixos adicionais. 

Note que sob o estabelecimento de preço em duas etapas, o custo variável da empresa 
para o produto A ê idêntico ao custo variável da Unidade Y para este produto, e a Uni¬ 
dade Y tomará as decisões de mercado corretas em curto prazo. A Unidade Y também 
tem informação sobre os custos fixos c lucros intermediários relacionados ao produto À, 
e eia pode usar esses dados para decisões de longo prazo. 

O cálculo do custo fixo no método de estabelecimento de preço em duas etapas está 
baseado na capacidade reservada para a produção do produto A quê é vendido para a 
Unidade Y. O investimento representado por esta capacidade é distribuído ao produto A. 
O retomo sobre o investimento que a Unidade X ganha sobre os produtos concorrentes 
(c, sc possível, comparáveis) é calculado e multiplicado pelo investimento fixado para 
o produto. 
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No exemplo, calculamos o lucro permitido como um montante fixo mensal. Seria apro¬ 
priado, sob algumas circunstâncias, dividir o investimento em componentes variáveis 
(por exemplo, contas a receber e estoque) e fixos (por exemplo, instalação). Então, um 
lucro permitido baseado no retorno dos ativos variáveis seria adicionado ao padrão va¬ 
riável de custo para cada unidade vendida, 

A seguir estão alguns pontos a serem considerados sobre o método de estabelecimento 
de preço em duas etapas: 

* O encargo mensal para os custos fixos e lucro deve ser negociado periodicamente c 
dependerá da capacidade reservada pela unidade de compra. 

* Questões podem ser levantadas sobre a exatidão da alocação do custo e do investi¬ 
mento. Em algumas situações, fixar custos e ativos para produtos individuais não é 
difícil. Em qualquer caso, uma exatidão aproximada é suficiente, O problema princi¬ 
pal geralmente não é a técnica de alocação; e sim decidir quanta capacidade reservar 
para os vários produtos. Além disso, se a capacidade é reservada para um grupo de 
produtos vendidos para a mesma unidade de negócio, não há necessidade de alocar os 
custos fixos e os investimentos para produtos individuais no grupo. 

* Sob esto sistema de precificação, o desempenho de lucro da unidade fabricante não é 
afetado pelo volume de vendas da unidade final. Teto resolve o problema que aumenta 
quando os esforços de mercado pelas outras unidades de negócio afetam o desempe¬ 
nho de lucro de uma unidade puramente fabricante, 

* Poderia haver um conflito entre os interesses da unidade fabricante e aquelas da em¬ 
presa. Se a capacidade for limitada, a unidade fabricante poderia aumentar seu lucro 
usando a capacidade de produzir para venda externa, se assim for vantajoso. (Esta 
fraqueza é atenuada estipulando-se que a unidade de marketing tem prioridade sobre 
a capacidade que contratou.) 

* Este método ê semelhante ao preço “pegue ou pague” usado freqüentemente pelas 
empresas de utilidade pública, de saneamento, e exploração de minas, e em outros 
contratos de longo prazo. 


Participação nos Lucros 

Se o sistema de estabelecimento de preço em duas etapas descrito não for praticável, um 
sistema de participação nos lucros pode ser usado para assegurar o alinhamento entre a 
unidade de negócio e os interesses da empresa. Este sistema opera da seguinte forma: 

1. O produto é transferido à unidade de marketing a custo variável. 

2. Depois que o produto é vendido, as unidades de negócio dividem a contribui¬ 
ção ganha, que ê o preço de venda menos os custos variáveis de fabricação c 
marketing, 

Este método de precificação pode ser apropriado se a procura pelo produto fabricado 
não for constante o suficiente para garantir a designação permanente das instalações, 
como no método de estabelecimento em duas etapas* Em geral, este método alinha o 
interesse da unidade de marketing com o da empresa. 

Implementar tal sistema de participação nos lucros produz muitos problemas práti¬ 
cos. Primeiro, pode haver discussões sobre a forma como a contribuição é dividida entre 
os dois centros de lucro, e a alta administração pode ter que intervir para resolver essas 
discussões. Isso é custoso, consome tempo e é contra uma razão básica para a descen¬ 
tralização, ou seja, a autonomia dos gerentes da unidade de negócio. Segundo, dividir 
arbitrariamente os lucros entre as unidades não fornece informação válida sobre a lu¬ 
cratividade de cada unidade. Terceiro, como a contribuição não foi distribuída até que a 
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venda fosse concretizada, a contribuição da unidade fabricante depende da habilidade 
da unidade de marketing para vender assim como do preço de venda real. As unidades 
fabricantes podem achar que esta situação não é justa. 

Dois Grupos de Preços 

Neste método, a receita da unidade fabricante é creditada ao preço de vendas externas 
e a unidade de compra é cobrada pelos custos-padrões totais. À diferença é atribuída ã 
uma conta, corporativa e eliminada quando os demonstrativos da unidade de negócio são 
consolidados. Este método de preço de transferência é às vezes usado quando há con¬ 
flitos frequentes entres as unidades de compra e venda, que não podem ser resolvidos 
por um dos outros métodos. Ambas as unidades de compra e venda se beneficiam com 
relação a este método. 

Contudo, há muitas desvantagens para o sistema de se ter dois grupos de preço de 
transferência. Primeiro, a soma dos lucros da unidade de negécio é maior que os lucros 
gerais da empresa. A alta administração deve estar ciente da situação quando for apro¬ 
var os orçamentos para as unidades de negócio e subseqüentemente avaliar o desempe¬ 
nho em relação a esses orçamentos. Segundo, este sistema cria um sentimento ilusório 
de que as unidades de negócio estão fazendo dinheiro, enquanto, na verdade, a empresa 
no geral pode estar perdendo dinheiro por causa de débitos à corporação. Terceiro, este 
sistema pode motivar as unidades de negócio a concentrar-se mais em transferências 
internas nas quais teriam asseguradas uma boa margem em vez de concentrarem-se 
nas vendas externas. Quarto, hã um registro adicional envolvido em antes se debitar a 
conta corporativa toda vez que uma transferência for feita e só então eliminar esta conta 
quando os demonstrativos da unidade de negócio estiverem consolidados. Finalmente, o 
fato de que os conflitos entre as unidades de negócio seriam reduzidos sob este sistema 
poderia ser visto como uma fraqueza. Às vez es * os conflitos sobre os preços de trans¬ 
ferência sinalizam problemas ou na estrutura organizacional ou em outros sistemas 
gerenciais. Sob o método de dois grupos de preços, estes conflitos são suavizados, não 
alertando a alta administração para tais problemas. 

A Prática dos Negócios 

O Quadro 6.3 resume as práticas dos preços de transferência das corporações dos EUA 
e os métodos praticados em países selecionados fora dos EUA. 

Pregos dos Serviços Corporativos 

Nesta seção descreveremos alguns dos problemas associados com as cobranças das uni¬ 
dades de negócio para serviços fornecidos pelas unidades corporativas. Excluiremos o 
custo de unidades de serviço central sobre as quais as unidades de negócio não têm con¬ 
trole (por exemplo, a contabilidade central, as relações públicas, a administração). Como 
descrito no Capítulo 5, se estes custos são cobrados, eles são alocados, e as alocações não 
incluem um componente de lucro. As alocações não são preços de transferência. 

Aí restam dois tipos de transferências: 

1. Para serviços centrais que a unidade receptora deve aceitar, mas pode ao menos 
controlar parcialmente o montante usado. 

2. Para serviços centrais que a unidade de negócio pode decidir se usa ou não. 
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QUADRO 63 Os Métodos de Preço de Transferência para Produtos 


Percentual dm Entrevistados que Usam o Método de Preço de Transferência 



EUA 

Austrália b 

Canadá c 

Japlo d 

índia « 

Reino Unido r 

Número de entrevistados 

Métodos com Base no Custo 

470 

n/d 

n/d 

n/d 

n/d 

n/é 

Custo Variável 

11% 

n/d 

6% 

2% 

6% 

10% 

Custo Total 

25 

n/d 

37 

44 

47 

38 

Custo mais margem 

17 

n/d 

n/d 

n/d 

n/d 

n/d 

Outros 

n/d 

n/d 

3 

0 

0 

1 

Total 

53% 

65% 

46% 

46% 

53% 

49% 

Preço de mercado 

31 

13 

34 

34 

47 

26 

Preço negociado 

16 

11 

10 

19 

0 

24 

Outros 

n/d 

11 

2 

1 

0 

1 


100 %. 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 


^GOVTNDARAJAK, VTgay. l*rafit center meaxurcment ; an. fim p bical siudy. The Amos Tuck Sehool of Bimincss Admini HtratiiQn H D-artmoiith Collegc, 1994, p. 2, 
JÜYÜ, M.; BUVYXEY, P. Cnut and managanwnt nceounting practiccs íh australian manufacturing companies. Accmintin.fi: Kescarch tíontre p The Umversity 
efSiáne* IW1, 

! TANG, H, Conadion transíer pricinpi tn thc I3âús 1 Management Accounting, fcv. lítâÃ, 

^TA^JG, H.; WALT ER, C,; e RAYMOND, R. lianafer priesng — japaneaes va. amctican atylo. Management AcenuntÍTig, jau. 1U79. 

' GOVJXDARAJAN, V.; RAMAMUKTHY, B. TVansifct 1 prícing policie* in TiwJlan eompanieg: íi mxvey. Th? Chartend Accauntnnt, rww. WfiS. 

DRURYj C.| BHALTND, S.j, OSBORNE, P. c TAYLES b M. A suruey of management accounting practices in ÍJ.K. manufacturing campaníea, London, UK: 
Chartcred Assoei atíon of Certified Accountanta, 1993. 


Controle sobre o Montante de Serviço 

As unidades de negócio podem ser obrigadas a usar o apoio da corporação para serviços, 
como tecnologia de informação e pesquisa e desenvolvimento. Nessas situações, o ge¬ 
rente da unidade de negócio não pode controlar a eficiência com a qual essas atividades 
são desempenhadas, mas pode controlar o montante de serviço recebido. Há três escolas 
de pensamento sobre tais serviços. 

Uma das escolas sustenta que a unidade de negócio deve pagar um custo-padrão 
variável dos serviços não-controláveis. Se ela pagar menos que isso, será motivada a 
usar mais do serviço do que estaria economicamente justificado. Por outro lado, se os 
gerentes da unidade de negócio são obrigados a pagar mais do que o custo variável, eles 
podem não usar alguns serviços que a alta administração avalia valer a pena do ponto 
de vista da empresa. Esta possibilidade é mais provável quando a alta administração in¬ 
troduz um novo serviço, tal como um novo programa de análise de projeto. O baixo preço 
é análogo ao preço introdutório que a empresa às vezes usa para os novos produtos. 

Exemplo* Por mui toe anoa, oa gerentes do Departamento Corporativo de Processamento 
de Dados (CDPS) da Boise Cascade Corporation nâo alocaram nenhum de seus custos de 
suporte aos computadores de uso pessoal (PC), como compra, inicialização e assistência 
de aplicação, aos usuários de PC, pois queriam estimular o uso do PC. Estes custos eram 
cobrados para todos os outros usuários da ODPS, prinçipalmento os consumidoros dos 
recursos de mainframe. Mesmo quando os custos de suporte para PC tornaram-se tão 
significativos que um encargo para eles foi julgado desejável, os gerentes de CDPS optaram 
por não cobrar o custo total. Eles fixaram o encargo eu cerca de US$ 100 por mês por PC, cm 
vez da melhor estimativa do ano atual deles de US$ 121 por mês. - 


^MERCHANT, Kenneth A. Boise Cascade Corporation, Uníversity of Southern Califórnia, caso A911-04. 
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Uma segunda escola de pensamento defende um preço igual ao custo variável padrão 
mais uma parte considerável dos custos fixos padrões — isto é o custo total. Os propo¬ 
nentes argumentam que se as unidades de negócio não acreditarem que os serviços 
valem pelo menos este montante, algo está errado ou com a qualidade ou com a eficácia 
da unidade de serviço. O custo total representa os custos de longo prazo da empresa, e 
este é o montante que deve ser pago. 

Uma terceira escola defende um preço que é equivalente ao preço de mercado , ou ao 
custo-padrâo total mais uma margem de lucro. O preço de mercado seria usado se dis¬ 
ponível (por exemplo, os custos-padrão cobrados por serviços de computador)^ se não, o 
preço seria o custo total mais um retorno sobre o investimento. A razão fundamenta! para 
esta posição é que o capital empregado pelas unidades de serviço deve auferir um retorno 
assim como o capita) utilizado pelas unidades de fabricação. Também porque as unidades 
de negócio teriam que fazer tal investimento se fossem prover seus próprios serviços. 

Uso Opcional dos Serviços 

Em alguns casos, a gestão pode decidir se as unidades de negócio podem escolher se 
usarão as unidades centrais de serviços. As unidades de negócio podem obter o serviço 
de fora, desenvolver suas próprias capacidades, ou escolher não usar serviço algum. 
Este tipo de acordo é mais frequentemente encontrado em atividades como tecnologia 
da informação, consultoria interna, e serviço de manutenção. Esses centros dc serviços 
são independentes' devem se manter por si só. Se os serviços internos não forem com¬ 
petitivos como os provedores externos, o escape da atividade deles será reduzido ou os 
serviços deles poderão ser completamente terceirizados. 

Exemplos, A Commodorc Business Machines terceirizou uma das suas atividades de 
serviço central — aerviço ao cliente — para a Federal Express. James Reeder, o vice- 
presidente de satisfação do cliente da Comino dure, disse: ír N aquele momento nâo tínhamos 
a maior reputação para o serviço e satisfação ao cliente 10 . Mas essa cra a especialidade 
da FedEx, lidando com mais de 3ÜÜ mil ligações para o serviço a cada dia. A Commodore 
possibilitou à FedEx lidar com toda a operação de serviço ao cliente,, por telefone, do centro 
da FedEx cm Memphis. 6 

Apôs perder U5$ 29 milhões on-line no ano anterior, a Bordera Group virou concorrente 
daAmazon.com para administrar suas vendas on-line. A Borders começou a manter um 
canal dc vendas pela internet e ganhar a eficácia operacional proporcionada pela 
Amazon.com enquanto foi capaz de focar no crescimento do seu negócio de investimento. ' 

Nesta situação, os gerontes das unidades de negócio controlam ambos os montantes e 
a eficácia dos serviços centrais. Sob essas condições, esses grupos centrais são os centros 
de lucro. Os preços de transferência deles devem ser baseados nas mesmas considera¬ 
ções como àquelas que governam os outros preços de transferência. 

Simplicidade do Mecanismo de Preço 

Os preços cobrados pelos serviços corporativos na o alcançarão o resultado pretendido 
deles a menos que os métodos de cálculo deles sejam simples o suficiente para que os 
gerentes das unidades de negócio os entendam. Os peritos em computadores estão acos¬ 
tumados a lidar com equações complexas, e o computador por si só provê informação 
sobre o uso feito dele em uma base dc segundo -a-segundo e a um baixo custo. Às vezes 
há uma tendência, portanto, de se cobrar os usuários de computador em uma base de 
regras que são tão complicadas que eles não podem entender qual efeito teria sobre os 


'QUIlSílSt James Brian. tntçlfigent enterprhe, Nova Èorque: Free Press, 1 992, p. 91. 
Í WEINTRAUB, Ari ene. The year of the e-piggyback, BusfnessWeek, 3 dez. 2001, p. 24. 
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custos se decidissem usar o computador para certa aplicação ou, por outro lado, descon¬ 
tinuar a aplicação atual. Tais regras são contra-produtivas. 

Administração dos Preços de Transferência 

Discutimos até aqui como formular uma política de preços de transferência sensata. 
Nesta seção discutiremos como a política selecionada deve ser realizada — especifica - 
mente, o grau de negociação permitido na fixação dos preços de transferência* os méto¬ 
dos de resolução dos conflitos dos preços de transferência* e a classificação dos produtos 
de acordo com o método apropriado. 

Negociação 

Na maioria das empresas* as unidades de negócio negociam os preços de transferência 
entre elas; isto é, os preços de transferência não são fixados por uma equipe do grupo 
centraL Talvez a razão mais importante para isto seja a convicção de que estabelecer 
os preços de venda e chegar aos preços de compra satisfatórios estão entre as funções 
primárias da gerência de linha. Se a sede controla os preços* a habilidade da gerencia 
de linha para afetar a lucratividade ê reduzida. Também* muitas preços de transfe¬ 
rência requerem um grau de julgamento subjetivo. Conseqüentemente, um preço de 
transferência negociado é freqüentemente o resultado de acordos feitos por ambos os 
compradores e vendedores* Se a sede estabelece os preços de transferência, os gerentes 
das unidades de negócio podem argumentar que seus baixos lucros são devido à arbi¬ 
trariedade das preços de transferência. Uma outra razão para se ter as unidades de 
negócio como negociadora dos seus preços é que elas geralmente possuem a melhor in¬ 
formação sobre os mercados e custos e* conseqüentemente, são mais capazes de chegar a 
preços sensatos. 

Exemplo, A Unidade dc Negócio Â tem uma oportunidade de fornecer uma grande 
quantidade de certo produto para uma empresa externa ac preço de US$ 100 por unidade. 

O material bruto para este produto seria fornecido pela Unidade dc Negócio B, O preço dc 
transferência normal da Unidade B para este material, é de US$ 25 por unidade, dos quais 
US$ 10 é o custo variável. O custo de processo da Unidade A (excluindo o material bruto) 
mais o lucro normal é de US$ 85* dos quais US$ 50 ê o custo variável. O custo total da 
Unidade A mais o lucro normal, portanto* á dc US$ 120; nesto montante, o preço dc venda 
de US$ 100 não é atraente. Recusar o contrato seria disfuncional para a empresa como 
um todo, pois ambas as unidades dc negócio tem capacidade disponível. As duas unidades, 
portanto, devem negociar um preço menor para o material bruto para que ambas as 
unidades contribuam para o lucro delas. 

Se, em vez de duas unidades de negócio dentro de uma única empresa, uma empresa 
tivesse uma oferta para vender material bruto para outra empresa que tivease um proapecto 
de vendas semelhante* as duas empresas deveríam negociar da mesma forma. O fato de um 
preço dc transferencia estar envolvido no primeiro exemplo não afeta o quão sensatamente 
os gerentes devem se comportar. 7 

As unidades de negócio devem conhecer as regras principais dentro das quais essas 
negociações de preço de transferência serão conduzidas. Em algumas poucas empresas, 
a sede informa às unidades de negócio que elas estão livres para negociar entre elas 
ou com externos se for o caso, sujeitos somente à qualificação de que se houver uma 

■■'SOLOMONS, David. DMsinat performace: measurement and controf. Homewood, IL: Ríchard D. Irwin, 1968. 
O capítulo VI discute um exemplo s eme lha nte, Ele concluiu que o sistema de transferência de precificação 
seria disfuncional, pois a Divisão A recusa ria um contrato que fosse do maior interesse da empresa. Ele não 
mencionou a possibilidade de negodação, e a conclusão dele foi* portanto, incorreta. 
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amarração, o negócio deve ser mantido intemamente. Se isto for feito e houver fontes 
externas e mercados externos, nenhum procedimento administrativo adicional será ne¬ 
cessário, O preço é fixado no mercado externo, c se as unidades de negócio nâo puderem 
concordar sobre um preço, simplesmente compram de, ou vendem para, externos. Em 
muitas empresas, contudo, as unidades de negócio necessitam negociar umas com as ou¬ 
tras, Se elas não têm a ameaça de fazer negócios com os concorrentes como um ponto de 
contrato no processo de negociação, a equipe da sede deve desenvolver um conjunto de 
regras que governe tanto os preços quanto o fornecimento de produtos entre empresas. 

Os gerentes de linha nâo devem gastar um montante excessivo de tempo nas nego¬ 
ciações de preços de transferência, assim essas regras devem ser específicas o suficiente 
de forma a evitar que a habilidade de negociação seja um fator significativo para deter¬ 
minar o preço de transferência. Sem tais regras, o gerente mais teimoso negociará os 
preços mais favoráveis. 

Arbitragem e Resolução de Conflitos 

Não importa quão específicas são as regras de preços, pode haver casos nos quais as uni¬ 
dades de negócio não serão capazes de concordar sobre ele. Por esta razão, um procedi¬ 
mento deve estar posicionado para arbitragem das disputas de preços de transferência. 
Pode haver graus amplamente diferentes de formalidade na arbitragem de preços de 
transferência. Em um extremo, a responsabilidade pelas disputas de arbitragem está 
designada para um só executivo — o vice-presidente financeiro ou o vice-presidente 
executivo, por exemplo — que fala com os gerentes da unidade de negócio envolvidos 
e, então, anuncia oralmente o preço, O outro extremo é organizar um comitê. Geral¬ 
mente tal comitê terá três responsabilidades: (1) estabelecer as disputas dos preços de 
transferência, (2) revisar mudanças de fornecimento, e (3) mudar as suas regras quando 
for o caso. O grau de formalidade utilizado depende da extensão e do tipo das disputas 
potenciais dos preços dc transferência. Em qualquer caso, a arbitragem dos preços de 
transferência deve ser da responsabilidade do executivo ou grupo do alto nível da sede, 
desde que as decisões de arbitragem possam ter um efeito importante nos lucros das 
unidades de negócio. 

A arbitragem pode ser conduzida de várias maneiras. Com um sistema formal, ambos 
os grupos enviam um caso escrito para o árbitro. O árbitro revê as posições deles e 
decide sobre o preço, às vezes com a assistência da equipe de outros escritórios. Por 
exemplo, o departamento de compra pode rever a validade de uma cotação de preço 
competitivo, ou o departamento dc engenharia industrial pode rever a adequação de um 
custo-padrão de trabalho. Como indicado anteriormente, em sistemas menos formais as 
apresentações podem ser orais, 

É importante que relativamente poucas disputes sejam enviadas para arbitragem. 
Se um grande número de disputas é arbitrado, isto indica que as regras não são espe¬ 
cíficas o suficiente ou são difíceis de aplicar, ou a organização da unidade de negócio 
é ilógica. Em resumo, isto e um sintoma de que algo está errado. A arbitragem nâo só 
consome tempo para ambos os gerentes de linha e os executivos da sede, como os pre¬ 
ços arbitrados freqüentemente não satisfazem os compradores nem os vendedores. Em 
algumas empresas, enviar uma disputa de preço para arbitragem é tão incômodo que 
poucas são enviadas. Se, como uma consequência, os agravos legítimos não veem à tona, 
os resultados são indesejáveis. Eviter que as disputas sejam enviadas para arbitragem 
tende a esconder o fato de que há problemas com o sistema de preço de transferência. 

Independentemente do grau de formalidade da arbitragem, o tipo de processo de re¬ 
solução de conflito que é usado tambóm influenciará a eficácia de um sistema de preço 


244 


Parte Um Q Ámbivnte tk> Controie Gerenciai 


dc transferência, Há quatro maneiras de se resolver conflitos; coação, persuasão, acor¬ 
dos e resolução dc problemas/ 

Classificação de Produto 

A extensão e a formalidade das regras de fornecimento e preço de transferências depen¬ 
dem de quão intensas são as transferências entre empresas e a disponibilidade de mer¬ 
cados e preços de mercado. Quanto maior o número de transferências entre empresas e 
disponibilidade de preços de mercado, mais formais e específicas devem ser as regras. Se 
os preços de mercado estiverem prontamente disponíveis, o fornecimento pode ser con¬ 
trolado tendo-se a revisão da sede sobre as decisões de fabricar ou comprar que excedam 
um montante específico. 

Algumas empresas dividem os produtos em duas classes principais; 

A Classe 1 inclui todos os produtos para os quais a alta administração deseja contro¬ 
lar o fornecimento. Estes normalmente seriam produtos de grande volume; produ¬ 
tos para os quais não exista fornecimento externo; e produtos sobre cuja fabricação, 
por razões de qualidade e segredo, a alta administração deseja manter controle. 

À Classe II é de todos os demais produtos. Em geral, estes são produtos que podem 
ser produzidos fora da empresa sem um transtorno significativo para as operações 
atuais, e os produtos são relatívamente de pequeno volume, produzidos com equipa¬ 
mento de uso geral. Os produtos da Classe II são transferidos a preço de mercado, 

O fornecimento dos produtos da Classe I pode ser mudado somente com a permissão da 
gestão central, O fornecimento dos produtos da Classe II é determinado pelas unidades 
de negócio envolvidas. Ambas as unidades de compra e venda estão livres para lidar 
interna ou externamente à empresa. 

Sob este acordo, a gestão pode se concentrar no fornecimento em preços de um nú¬ 
mero relativamente pequeno dos produtos de grande volume. As regras para os preços 
de transferência seriam estabelecidos aplicando-se os vários métodos descritos na seção 
precedente, quanto apropriado. 


Resumo 


Delegar autoridade depende da habilidade de delegar responsabilidade por lucros. A 
responsabilidade por lucro não pode ser seguramente delegada a menos que duas con¬ 
dições existam; 

1. O representante tem todas as informações relevantes necessárias para tomar as 
melhores decisões de lucro. 

2. O desempenho do representante é medido em relação a quão bem ele tem equili¬ 
brado custo/receita. 

Onde os segmentos da empresa dividem a responsabilidade pelo desenvolvimento de 
produtos, fabricação e marketing, um sistema de preço de transferências é necessário 
se a esses segmentos são delegados a responsabilidade por lucro. Este sistemade preço 
de transferência deve resultar nas duas condições já descritas. Em organizações com¬ 
plexas, criar um sistema de preço de transferências que assegure o conhecimento e a 
motivação necessários para melhores tomadas de decisões pode ser difícil. 


“LAWRENCê, Paul R.; LORSCH, jay W. Qrgantzation and Environment. Homewood, IL; Riçhard D. Irwin, 1 967, 
p. 73-78. 
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Duas decisões estão envolvidas ao se projetar um sistema de preços de transferência. 
Primeiro é a decisão de fornecimento: A empresa deve produzir o produto internamente 
ou comprá-lo de um vendedor externo? A segunda é uma decisão de preços de transfe¬ 
rência: A qual preço o produto deve ser transferido entre os centros de lucro? 

Idealmente, os preços de transferencia devem se aproximar do preço de mercado ex¬ 
terno, com ajustes para custos nâo-incorridos em transferencias entre empresas. Mesmo 
quando as decisões de fornecimento são forçadas, o preço de mercado ê o melhor preço 
de transferencia. 

Se os preços competitivos não estiverem disponíveis, os preços de transferência podem 
ser fixados sobre uma ha se de custo mais um lucro, mesmo que os preços de transferên¬ 
cia possam ser complexos de se calcular, e os resultados menos satisfatórios do que um 
preço com base no mercado. Os preços de transferência com base no custo podem ser 
estabelecidos com base em um custo-padrão mais uma margem de lucro, ou pelo uso de 
um sistema de estabelecimento de preço em duas etapas. 

Um método de negociação de preços de transferência deve estar estabelecido e deve 
haver um mecanismo de arbitragem para fixar as disputas de preços de transferência, 
mas esses acordos não devem ser tão complicados que a gestão precise dedicar um mon¬ 
tante excessivo de tempo com os preços de transferência. 

Há provavelmente poucos exemplos em organizações complexas de sistemas de preços 
de transferência completamente satisfatórios. Assim como acontece com muitas opções 
de projetos de controle gerencial, é necessário escolher a melhor das menos perfeitas 
opções de ação. O mais importante é estar ciente das áreas de imperfeição e ter certeza 
que os procedimentos administrativos são empregados para evitar decisões inferiores. 


Apêndice 


Algumas Considerações Teóricas 

Há um conjunto considerável de literatura sobre modelos teóricos de preços de trans¬ 
ferência. Poucos, ou apenas alguns, desses modelos são usados em situações reais de 
negócios, no entanto, e por razões explicadas a seguir, é improvável que eles venham a 
ser usados amplamente. Consequentemente, não nos referimos a esses modelos neste 
capítulo. Embora não sejam díretamente aplicáveis às situações reais de negócios, eles 
são úteis para conceituar os sistemas de preços de transferência. Esses modelos podem 
ser divididos em três tipos: (1) modelos baseados na teoria econômica clássica, (2) mode¬ 
los baseados em programação linear, e (3) modelos baseados no valor Shapley. 

Modelos Econômicos 

O modelo econômico clássico foi descrito pela primeira vez por Jack Hirschleifer em 
um artigo de 1956 referido na nota de rodapé 1 deste capítulo. O Professor Hirschleifer 
desenvolveu uma série de receita marginal, custo marginal, e curvas de demanda para 
a transferência de um produto intermediário de uma unidade de negócio para outra. 
Ele usou essas curvas para estabelecer os preços de transferência, sob vários conjuntos 
de suposições econômicas, que melhorariam o lucro total das duas unidades de negócio. 
Usando os preços de transferência assim desenvolvidos, as duas unidades produziriam 
o lucro total máximo melhorando os lucros de suas unidades. 
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A dificuldade com o modelo de Hirschleifer é que ele pode ser usado somente quando 
um conjunto específico de condições existir: Deve ser possível estimar a curva de de¬ 
manda para o produto intermediário, as condições supostas devem manter-se estáveis; 
e pode não haver usos alternativos para as instalações usadas para se fazer o produto 
intermediário. Finalmente, o modelo ê aplicável somente para a situação na qual a uni¬ 
dade de venda faz um único produto intermediário, que ela transfere para uma única 
unidade de compra, que usa aquele produto intermediário em um único produto final. 
Tais condições raramente existem, no mundo real. 

Este modelo (e também os outros modelos) sugere que os preços de transferência 
serão impostos pela equipe centrai, e isso nega a importância da negociação entre as 
unidades de negócio. Os gerentes das unidades de negocio geralmente têm melhores 
informações do que as disponíveis à equipe central. De fato, se a equipe central pudesse 
determinar o melhor modelo de produção, a seguinte questão surgiria: Por que este mo¬ 
delo não é imposto diretamente, em vez de se tentar chegar a ele indiretamente pelo me¬ 
canismo de preços de transferência f 

Modelo de Programação Linear 

O modelo de programação linear é baseado em um conceito de custo de oportunidade. 
Este modelo também incorpora restrições de capacidade. O modelo calcula um melhor 
modelo de produção para toda a empresa e, usando este modelo, calcula um conjunto de 
valores que revela as contribuições de lucro de cada um dos recursos escassos. Estes 
são chamados de preços ocultos t e um processo para calculá-los é chamado “obtendo a 
dual solução* para o programa linear. Se os custos variáveis dos produtos intermediá¬ 
rios forem adicionados aos seus preços ocultos, um conjunto de resultados de preços de 
transferência deve motivar as unidades de negócio a produzir de acordo com o melhor 
modelo de produção para toda a empresa. Isto acontece porque, se estes preços de trans¬ 
ferência são usados, cada unidade de negócio melhorará seus lucros somente produzindo 
de acordo com os modelos desenvolvidos por meio do programa linear 

Se os preços ocultos confiáveis pudessem ser calculados, este modelo seria útil para 
se chegar aos preços de transferência. No entanto, para se fazer o modelo administrável, 
mesmo em um computador, muitas suposições simplificadas devem ser incorporadas a 
ele. É suposto que a curva de demanda seja conhecida, que seja estática, que a função 
de custo seja linear, e que os usos alternativos de instalações e de suas lucratividades 
possam ser estimados de antemão. Como é o caso do modelo econômico, essas condições 
raramente existem no mundo real. 

O Valor Shapley 

A literatura teórica tem alguns artigos defendendo o uso de um número chamado valor 
Shapley como o preço de transferência, O valor Shapley foi desenvolvido por L. S. Shapley 
como um método de dividir os lucros de uma coalizão de empresas ou indivíduos entre 
seus membros individuais em proporção à contribuição que cada um deles fez. Este é um 
problema que surge na teoria dos jogos, e o valor Shapley é geral mente considerado por 
prover uma solução equitativa para tal problema* 

Se a mesma técnica é aplicável ao problema de preço de transferência ê uma ques¬ 
tão altamente discutível* Embora o método tenha sido descrito na literatura por mui¬ 
tos anos, poucas aplicações práticas foram relatadas. Uma razão parcial para sua falta 
de aceitação é que a operacionalização computacional é prolongada a menos que haja 
somente poucos produtos envolvidos na transferência. Uma outra razão é que muitos 
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daqueles que estudaram o método Shapley não acreditam que suas hipóteses assumidas 
são válidas para o problema de preços de transferência. 
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Caso 6 -1 

Problemas dos Preços de Transferência 

L A Divisão Â da Lambda Company fabrica o Produto X, que é vendido para a Divisão 
B como um componente do Produto Y. O Produto Y é vendido para a Divisão 0, que o 
usa como componente no Produto Z. O Produto Z é vendido aos clientes externos da 
empresa. Â regra de preços entre empresas é que os produtos são transferidos entre 
as divisões ao custo-padrão mais um retorno de 10% sobre os estoques e ativos fixos. 
Peia informação provida abaixo, calcule o preço de transferência para os Produtos X 
e Y e o custo-padrão do Produto 2* 


CuStO-Padrlô por Unidade 

Produto X 

Produto ¥ 

Produto Z 

Material comprado fora..... 

$ 2,00 

í 3,00 

i 1,00 

Trabalho direto. 

1,00 

1,00 

2,00 

Despesas variáveis......... 

1,00 

1,00 

2,00 

Despesa fixa por unidade...... 

3,00 

4,00 

1,00 

Volume-padrão........ 

10.000 

10.000 

10.000 

Estoques (média).......... 

570.000 

$ 15.000 

$ 30.000 

Ativos fixos (líquido)...... 

30.000 

45.000 

16.000 


2. Adote os mesmos fatos tal qual colocados no Problema 1, exceto que a regra de preço 
de transferência seja como segue: Os produtos são transferidos entre as divisões ao 
custo-padrão variável por unidade transferida mais um encargo mensal. Este en¬ 
cargo é igual aos custos fixos destinados ao produto mais um retorno de 10% sobre a 
média dos estoques e dos ativos fixos destináveis ao produto. Calcule o preço de trans¬ 
ferência para os Produtos X e Y e calcule o custo-padrão da unidade para os Produtos 
YeZ. 

3. O preço de venda atual para o Produto Z é de US$ 28,00. Abaixo está listada uma 
série de reduções de preço possíveis pela concorrência e o impacto provável dessas 
reduções sobre o volume de vendas se a Divisão C não reduzir seus preços também. 

* Preço competitivo possível: US$ 27,00; US$ 26,00; US$ 25,00; Ufí$ 23,00; US$ 

22 , 00 * 

* Volume de vendas se o preço do Produto Z for mantido a US$ 28,00: 9.000; 7.000; 
5.000; 2.000; 0. 

* Volume de vendas se o preço do Produto Z for reduzido a níveis competitivos: 

10 . 000 ; 10 . 000 ; 10 . 000 ; 10 . 000 ; 10 . 000 . 

Questões 

a. Com o preço de transferência calculado no Problema 1, é melhor para a Divisão 
C manter seu preço a US$ 28,00 ou seguir a concorrência em cada um dos casos 
acima? 
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6. Com os preços de transferência calculados no Problema 2, é melhor para a Divi¬ 
são C manter seu preço atual a US$ 28,00 ou seguir a concorrência cm cada um 
dos casos anteríormente? 

c. Quais decisões são melhores para os interesses econômicos da empresa, man¬ 
tendo iguais os outros fatores? 

d , Usando os preços de transferência calculados no Problema 1, o gerente da Divi¬ 
são C está tomando uma decisão contrária aos interesses gerais da empresa? Se 
sim, qual é a oportunidade de perda para a empresa em cada uma das ações de 
preços competitivos descritos acima? 

4, Â Divisão C está interessada em aumentar as vendas do Produto Z + O preço de venda 
atual do produto Z é de US$ 28,00, Uma pesquisa é feita e os crescimentos de vendas 
resultantes de crescimentos em anúncios de televisão são estimados. Os resultados 
desta pesquisa são fornecidos abaixo, (Note que este tipo particular de anúncio pode 
ser contratado somente em unidades de US$ 100 mil) 




(Em milhares) 



Castos em anúncios.. 

$100 

$200 

$300 

$400 

5500 

Volume adicional resultante e anúncio 
adicional ... 

10 

19 

2? 

34 

40 


Questões 


a. Como o gerente da Divisão C, quanto de anúncio para televisão você usaria se 
comprasse o Produto Y pelo preço de transferência calculado no Problema I? 

6 + Quanto de anúncio para televisão você usaria se comprasse o Produto Y pelo 
preço de transferência calculado no Problema 2? 

c. Qual é o correto do ponto de vista geral da empresa? 

d, Quanto a empresa perderia em lucros subotimizades usando o primeiro preço de 
transferência? 

5. Duas das divisões da Chambers Corporation são a Divisão Intermediaria c a Divisão 
Final. A Divisão Intermediária produz três produtos; A, 13 c C. Normalmente esses 
produtos são vendidos para ambos os clientes externos e para a Divisão Final, A 
Divisão Final usa os Produtos À 3 B e C para fabricar os Produtos X, Y eZ, respecti¬ 
vamente. Nas últimas semanas, o fornecimento dos Produtos A, B e C diminuiu a tal 
ponto que a Divisão Final tem operado consideravelmente abaixo da capacidade por 
causa da falta desses produtos. Consequentemente, a Divisão Intermediaria foi soli¬ 
citada a vender todos seus produtos para a Divisão FinaL Os fatos financeiros sobre 
esses produtos são os seguintes: 


DivFsão Intermediária 

Preço de transferência.... 

Custo de fabricação variável. 

Produto A 

.. S 10,00 

. 3,00 

Produto B 

$ 10,00 

6,00 

Contribuição por unidade,........ 

Custos fixos (total)..... 

5 7,00 

... S 50.000 

$ 4,00 

$100,000 


Produto C 

$ 15,00 

5,00 

$ 10,00 

$ 75.000 


Este caso foi preparado pelos professores |ohn Dearden e Robert N. Ànthony. 
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A Divisão Intermediária tem uma capacidade mensal de 50 mil unidades. As res¬ 
trições de processamento são tais que a capacidade de produção pode ser alcançada 
somente produzindo-se pelo menos 10 mil unidades de cada produto. A capacidade que 
resta pode ser usada para produzir 20 mil unidades de qualquer combinação dos três 
produtos. 

A Divisão Final tem capacidade suficiente para produzir cerca de 40% a mais do que 
está produzindo agora, pois a disponibilidade dos Produtos A, B e C está limitando a 
produção. Também, a Divisão Final pode vender todos os produtos que produzir, aos 
preços indicados anteriormente. 


Divisão Final 


Preço de venda................ 

Custo variável: 

Compras internas. 

Outros custos variáveis., 
lotai de custo variável..... 
Contribuição por unidade 
Custos fixos (total),.......... 


Produto A 

Produto B 

Produto C 

% 28/00 

í 

30,00 

5 

30,00 

70,00 


10,00 


15,00 

5,00 


5.00 


8,00 

I 15,00 

í 

15,00 

S 

23,00 

I 13,00 

$ 

15,00 

£ 

2,00 

$ 1 00.000 

í 100.000 

£ 200,000 


Questões 

a. Se você fosse o gerente da Divisão Intermediária, quais produtos venderia à Divi¬ 
são Final? Qual é o montante de lucro que você ganharia sobre essas vendas? 
ò. Se você fosse o gerente da Divisão Final, quais produtos pediria para a Divisão 
Intermediária, supondo que es&a Divisão deve vender toda sua produção para 
você? Quanto de lucro você ganharia? 

c. Qual modelo de produção melhora o lucro total da empresa? Como isso afeta os 
lucros da Divisão Intermediária? Se você fosse o vice-presidente executivo da 
Chambers e prescrevesse este modelo ótimo, o que você faria sobre a distribuição 
dos lucros entre as duas divisões? 

6. Como, em absoluto, suas respostas ao Problema 5 poderiam mudar se não houvesse 
nenhum mercado externo para os Produtos A, B e C? 

7. A Chambers Company concluiu que a capacidade podia ser aumentada em 50 mil 
unidades, mas esses aumentos exigiam um desembolso de custos, como penalidade. 
Estas penalidades são as seguintes: 


Penalidade cm Custos 


Volume Excedente à 


Capacidade Atual 

Produto 

Produto 

Produto 

(unidades) 

A 

B 

C 

1.000 

£10,000 

£12,000 

£10.000 

2.000 

£25,000 

324,000 

£20.000 

3,000 

£50,000 

£50,000 

£35,000 

4.000 

£80,000 

£80.000 

£50.000 
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Cada um desses aumentos é independente — isto é, aumentos na produção do Pro¬ 
duto A não afetam os custos do crescimento na produção do Produto B. As mudanças 
podem ser feitas somente em quantidades de 100 unidades, com um crescimento má¬ 
ximo de 4 mil unidades por cada produto. Todas as outras condições são como as cobra¬ 
das no Problema 5, 

Questões 

o. Qual seria o modelo de produção da Divisão Intermediária, supondo que ela pode 
cobrar todos os custos de penalidade para a Divisão Final? 

b . O modelo ótimo de produção da Divisão Final, supondo que é necessário aceitar 
os custos de penalidade? 

c. O modelo ótimo de produção da empresa? 

8, Como você responderia ao Problema 7 se a Divisão Intermediária não tivesse merca¬ 
dos externos para os Produtos A, B e C? 

9, c A Divisão A da Kappa Company é somente uma fonte de fornecimento para um pro¬ 
duto intermediário que é convertido pela Divisão B em um produto final vendável. 
Uma parte substancia! dos custos da A são fixos. Para qualquer saída de mais de mil 
unidades por dia, seus custos totais são de US$ 500 por dia. Os custos totais aumen¬ 
tam para U8$ 100 por dia para todas as mil unidades adicionais feitas. A Divisão A 
julga que seus próprios resultados serão melhorados se ela fixar US$ 0,40 por uni¬ 
dade, agir de acordo com isso. 

A Divisão B incorre em custos adicionais convertendo o produto intermediário 
fornecido por A em produto acabado, Estes custos são de US$ 1.250 para qualquer 
saída de mais de mil unidades, e US$ 250 por milhar para saídas excedentes a mil. 
Pelo lado da receita, a B só pode aumentar sua receita gastando mais em promoção 
de vendas e reduzindo os preços de venda. Seu prognóstico de venda é mostrado na 
seguinte tabela. 


Prognóstico de Vendas 


Vendas (unidades) 

Receita Líquida dos Custos de Vendas 

1,000 

(por milhares de unidades) 

2.000 

$1.750 

3,000 

1 325 

4.000 

1.100 

5,000 

925 

Ó.OQO 

SOO 


666 


Olhando para a situação do ponto de vista da B, podemos comparar seus custos e 
receitas em vários níveis de saída enquanto consideramos tanto os custos de processa¬ 
mento próprios e o que é cobrado por A para os intermediários que fornecerá. A informa¬ 
ção relevante está exposta no Quadro 1. 

O Quadro 1 deixa claro que a política mais lucrativa para a Divisão B, pelas circuns¬ 
tâncias, é fixar sua saída em 2 mil ou 3 mil unidades por dia e aceitar um lucro de 
US$ 350 por dia. Se sua saída for maior que 3 mil ou menor que 2 mil, ela terá muito 
menos lucro. 

Com a Divisão B pegando 3 mil unidades por dia dela, a receita da Divisão A, à 
US$ 0,40 por unidade, é de USS 1.200, e seus custos totais são de US$ 700. Portanto, o 


'Reproduzido com a permissão de Davi d Solomons. Dívfsionai performance: measurement and contrai 
Homewúüd, IL: Ríchard D, Irwin, 1968. 
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QUADRO 1 


Saída da 

Divisão 8 
(unidades) 
(1) 

Custos de 
Processa mento 
Próprios da 
Divisão B 
{2) 

Encargos da A 
para B pelos 
Intermediários 
a USS 0,40 
por Unidade 
(3) 

Custos Totais 

da 8 

(4) = (2) * (3) 

Receita da B 
(líquido dos 
custos fixados) 
por mil Unidades 
<S) 

Receita 

Total da B 
(6)={1>{5) 

Lucro da B 
(Perda) 

(7) = (6) - (4) 

1.000 

$ 1.250 

$ 400 

$ 1.650 

í 1.750 

% 1.750 

S 100 

2.000 

1.500 

ao o 

2.300 

1,325 

2 650 

350 

3.000 

1.750 

1.200 

2.950 

1,100 

3.300 

350 

4.000 

2.000 

1.600 

3.600 

925 

3.700 

100 

5.000 

2.250 

2.000 

4.250 

800 

4.000 

(250) 

6.000 

2.500 

2.400 

4,900 

666 

4,000 

(900) 


QUADRO 2 


Saída 

Custo da 

Custo do 




Produção dos 

Processamento 




(unidades) 

Intermediários 

para Conclusão 

Custo Total 

Receita Total* 

Lucro 

(D 

(2) 

(3) 

(4) - (2) + (3) 

(S) 

(6) = (5) ~ (4) 

1.000 

500 

S 1,250 

% 1.750 

í 1,750 

—„ 

2.000 

600 

1.500 

2.100 

2.650 

í 550 

3,000 

700 

1.750 

2.450 

3.330 

850 

4.000 

800 

2.000 

2.800 

3.700 

900 

5,000 
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lucro da À é de USS 500 por dia. Adicionando isto ao lucro da B de US$ 350 por dia, nõs 
obteremos um lucro agregado para a corporação de US$ 850 por dia. 

Agora suponha que a empresa abandone sua estrutura divisionalizada, e em vez de 
ter dois centros de lucro, À e B } ela os combine em um único centro de lucro, com res¬ 
ponsabilidade pelas produções intermediárias e pelo processamento para finalização. 
Vamos supor também que, além da mudança de estrutura, todas as outras condições 
previamente apresentadas continuem a ser aplicadas. Então, as condições de mercado 
que a Divisão B enfrentou anteriormente agora são apresentadas para um único centro 
de lucro. Seus custos são iguais aos custos combinados de Ae B, eliminando-se, claro, 
a cobrança anteriormente feita pela A à B para o fornecimento de intermediários. O 
planejamento dos custos e receitas para um único centro de lucro aparecerá então como 
mostra o Quadro 2. 

O Quadro 2 mostra que um único centro de lucro operará de forma mais lucrativa 
do que as duas divisões juntas conseguiram anteriormente, Fazendo e vendendo 4 mil 
unidades por dia, ele pode obter um lucro de US$ 900 ou US$ 50 por dia como excedente 
ao melhor resultado alcançado pela combinação das atividades das Divisões A e B. 

Está claro que a empresa tem pago um preço pela opção de di vision alizaçâo.Suboti- 
mizando (isto ê f procurando os lucros máximos individualmente como entidades separa¬ 
das), as divisões têm reduzido mais do que otimizado os lucros da corporação como um 
todo. A razão foi, claro, que a Divisão B reagiu ao preço de transferências de US$ 0,40 
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por unidade, limitando tanto a demanda por intermediário quanto sua própria saída de 
produtos acabados. Tirando o melhor de uma situação não tão boa, ela criou uma situa¬ 
ção insatisfatória para a empresa. Mas quem pode culpá-la? Supondo que as instruções 
para seu gerente geral eram para maximizar o lucro individual da divisão, o gerente fez 
isso, dadas as condições enfrentadas, A responsabilidade sobre o resultado final fica com 
a Divisão A, Não é justo culpar aquela divisão ainda que, para isso, também, somente 
tenham sido cumpridas as instruções em procurar maximizar seus próprios lucros; e o 
preço de transferência de US$ 0,40, enquanto ela conduz a um resultado não tão bom 
para a corporação, realmente maximiza o lucro próprio da A. 

Uma característica adicional desta ilustração vale a pena ser observada. Até o ponto 
cm que seu próprio lucro chamava a atenção, era indiferente para a Divisão B vender 2 
mil ou 3 mil unidades* Nós supusemos que ela tenha decidido vender 3 mil. Se ela tiver 
escolhido vender somente 2 mil, seu próprio lucro não seria afetado, enquanto o lucro 
da A teria diminuído em US$ 300, Em uma situação como esta, as negociações sobre o 
preço entre A e B teriam provavelmente evitado esse prejuízo à corporação resultando 
em subutilização. Mas é improvável que as divisões, por si só, chegariam uma solução 
ótima do ponto de vista da corporação. 

Questões 

a, Qual ê o menor preço que a Divisão A deveria estar disposta a aceitar da Divisão 
B pelas 4 mil unidades? 

b * Qual é o preço mais alto pelo qual a Divisão B deveria estar disposta a comprar 
as 4 mil unidades da Divisão A? 

c. Se a Divisão A vender mesmo as 4 mil unidades para a Divisão B, qual deveria 
ser o preço de transferência? 

d. Sob quais circunstâncias, se há alguma, o preço de transferência seria disfuncío- 

nal? 



254 


Parte Um QAmbiente do Controle Gerenciai 


Caso 6-2 

Birch Paper Company 

“Se eu fosse fixar o preço dessas caixas por menos de US$ 480 cada mil unidades”, disse 
James Brunner, gerente da Divisão Thompson da Birch Paper Company “Estaria des¬ 
respeitando minha própria ordem do mês passado a nossos vendedores para parar de 
reduzir os preços e negociar pelas cotações com base no custo total. Eu tenho tentado 
por semanas melhorar a qualidade de nossos negócios, e se eu viro agora e aceito este 
trabalho à US$ 430 ou US$ 450 ou algo menor que USB 480, eu jogarei por terra este 
programa em que tenho trabalhado tanto para construir A divisão não pode mostrar 
muito bem um lucro praticando preços que nem ao menos cobrem uma parte considerá¬ 
vel dos custos de despesas gerais, muito menos nos dão lucro*, 

A Birch Paper Company era uma empresa de papel de médio porte, parcialmente in¬ 
tegrada, produzindo papéis branco, hraft e papelão. Uma parte da produção de papelão 
era convertida em caixas onduladas pela Divisão Thompson, que também estampava e 
coloria a superfície externa das caixas. Incluindo a Thompson, a empresa tinha quatro 
divisões de produção e uma divisão madeireira, que fornecia parte das necessidades de 
polpa da empresa. 

Por muitos anos, cada divisão tinha sido avaliada independente mente com base no 
lucro e retorno sobre o investimento de cada uma. A alta administração trabalhou para 
obter resultados efetivos com uma política de descentralização de responsabilidade e 
autoridade para todas as decisões, exceto aquelas relacionadas com a política central da 
empresa. Os alto executivos da empresa acreditavam que nos últimos anos o conceito 
de descentralização tinham sido aplicado com sucesso e que os lucros da empresa e a 
posição competitiva definitivamente tinha melhorado. 

A Divisão Norte tinha projetado uma caixa especial para um de seus papéis em con¬ 
junto com a Divisão Thompson, que estava equipada para fazer a caixa. À equipe da 
Thompson do projeto de embalagem e desenvolvimento gastou muitos meses aperfeiço¬ 
ando o projeto, os métodos de produção, e os materiais a serem usados. Devido à cor e 
forma não usuais, elas estavam longe do padrão. Pelo acordo feito entre as duas divisões, 
a Divisão Thompson era reembolsada pela Divisão Norte pelo custo de seu trabalho de 
projeto e desenvolvimento. 

Quando todas as especificações estavam prontas, a Divisão Norte solicitou orçamen¬ 
tos da caixa da Divisão Thompson e de outros dois fornecedores externos. Cada gerente 
de divisão tinha, normalmente, liberdade para fechar qualquer fornecimento com quem 
ele desejasse, e mesmo para vendas dentro da empresa, as divisões deveriam acompa¬ 
nhar o preço de mercado em vigor se quisessem fazer o negócio. 

Durante este período, as margens de lucro de tais conversores de papelão om caixa, 
como a Divisão Thompson, estavam sendo comprimidas. À Thompson, como muitos ou¬ 
tros conversores semelhantes, comprou seu papelão, e sua função era estampar, cortar, 
e dar forma às caixas. Embora tenha comprado a maior parte de seus materiais de 
outras divisões da Birch, a maior parte das vendas da Thompson era feita para clientes 
externos. Se a Thompson recebesse um pedido da Norte, ela provavelmente compraria o 
papelão das paredes da Divisão Sul da Birch. As paredes de uma caixa ondulada consis¬ 
tem de folhas de papelão internas e externas intercalando o ondulado oco. Cerca de 70% 


£ste caso for preparado por William Rotch sob a supervisão de Neil Harlan, Business Sçhool da 
Harvard Copyright © presidente e sócios da Harvard College. Harvard Business Sthool, caso 158-001. 
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do custo desembolsado pela Thompson de US$ 400 representava o custo do papelão e do 
ondulado. Embora a Divisão Sul estivesse operando abaixo de sua capacidade de pro¬ 
dução e mantivesse excesso de estoque, fixava a preço de mercado, que não parecia ter 
sido reduzido como resultado do excesso de oferta. Seus baixos custos com os materiais 
representavam cerca de 60% do preço de venda. 

A Divisão Norte recebeu orçamentos das caixas de US$ 480 mil unidades da Divi¬ 
são Thompson, US$ 430 por mil unidades da West Paper Company, e US$ 432 por mil 
unidade da Eíre Papers, Ltda, A Eire Papers ofereceu comprar dâ Birch as folhas de 
papelão das paredes externas com uma impressão especial já nela, mas forneceria seu 
próprio papelão e ondulado para as paredes internas. As folhas de papelão para as pa¬ 
redes externas seriam fornecidas pela Divisão Sul a um preço equivalente a USS 90 por 
mil unidades de caixas, e seriam impressas por US$ 30 por mil unidades pela Divisão 
Thompson. Dos US$ 30, cerca de US$ 25 seriam custos desembolsados. 

Como se trata de uma situação pouco comum, William Kenton, gerente da Divisão 
Norte, discutiu a ampla discrepância dos preços com o vice-presidente comercial da 
Birch. Ele disse ao vice-presidente: “Nós vendemos em um mercado muito competitivo, 
onde altos custos não podem ser repassados. Como podemos esperar ter um lucro de¬ 
cente e um retomo sobre o investimento se temos que comprar nossos materiais a preços 
acima de 10% dos preços de mercado?”. 

Sabendo que o Sr. Brunner, ocasionalmente, nos últimos meses, não tinha conseguido 
operar a Divisão Thompson em sua capacidade plena, parecia estranho para o vice-pre¬ 
sidente que Sn Bnmner adicionaria os 20% totais de despesas gerais e com o lucro a 
seus custos. Quando foi perguntado sobre isso, a resposta de Sr, Brunner foi a afirmação 
que aparece no começo do caso. Ele continuou dizendo que como fez o trabalho de desen¬ 
volvimento nas caixas, sem receber lucro algum com isso, ele tinha o direito a uma boa 
margem sobre a produção da própria caixa. 

O vice-presidente explorou posteriormcnte as estruturas de custo das várias divisões. 
Ele se lembrou de um comentário que o controller fizera em uma reunião na semana 
anterior para o fato de que os custos que eram variáveis para uma divisão poderiam ser 
amplamente fixos para a empresa como um todo, Ele sabia que na falta de orientações 
específicas da alta administração o Sr. Kenton aceitaria o menor preço, que era aquele 
da West Paper Company por US$ 430. Contudo, seria possível que a alta administração 
ordenasse a aceitação de um outro preço se a situação o exigisse. E, embora o volume 
representado pelas transações em questão fosse menor que 5% do volume de qualquer 
uma das divisões envolvidas, outras transações levantavam, sem dúvida, problemas 
semelhantes posteriormente. 

Questões 


1. Qual preço a Divisão Norte deveria aceitar, do ponto de vista da Birch Paper Com¬ 
pany? 

2. O Sr. Kenton deveria aceitar este preço? Por quê? 

3. O vice-presidente da Birch Paper Company deveria tomar alguma atitude? 

4. Na controvérsia descrita, como, se assim for, é o sistema de preço de transferência 
disfuncíonal? Este problema pede por mudanças na política de preço de transferên¬ 
cia da empresa? Se pedir, quais mudanças específicas você sugere? 
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Caso 6-3 

General Appliance Corporation 
Organização 


A General Appliance Corporation era ama fabricante integrada de todos os tipos de 
aparelhos domésticos. Como mostra o Quadro I, a empresa tinha uma organização di- 
visionai descentralizada, consistindo de quatro divisões de produtos, quatro divisões de 
fabricação, e seis unidades de assessoría* Cada divisão e unidade de assessoría eram 
lideradas por um vice-presidente. As unidades de assessoría tinham autoridade funcio¬ 
nal sobre suas contrapartes nas divisões, mas não tinham autoridade de linha direta 
sobre os gerentes di visiona is gerais. O manual de organização da empresa afirmava: 
“Todo o pessoal da divisão responde ao respectivo gerente de divisão. Exceto em áreas 
funcionais com delegações específicas, as assessorias não têm autoridade de linha em 
uma divisão”. 

As divisões de produtos projetavam, planejavam, montavam e vendiam vários apa¬ 
relhos domésticos. Fabricavam pouquíssimos componentes; em vez disso, montavam os 


QUADRO 1 Tabela Organizacional 



Este caso for preparado por John Dearden e Robert N, Anthony, Harvard Business Schoot Copyright © do 
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aparelhos com componentes comprados 00 de divisões de fabricação ou de fornecedores 
externos. As divisões de fabricação fizeram aproximadamente 75% de suas vendas para 
as divisões de produto. Os componentes fabricados pelas divisões de fabricação eram 
geralmente projetados polas divisões de produto; as divisões de fabricação apenas pro¬ 
duziam os componentes nas especificações que recebiam. Embora todas as divisões de 
fabricação tivessem departamentos de engenharia, estes departamentos faziam apenas 
20% do trabalho total de engenharia da empresa. 

Preços de Transferência 

As divisões deveriam negociar umas com as outras como se fossem empresas indepen¬ 
dentes. Os componentes deveriam ser transferidos a preços combinados em uma nego¬ 
ciação entre as divisões. Estes preços eram geral mente baseados nos preços reais pagos 
a fornecedores externos para os mesmos componentes ou equivalentes. Estes preços 
externos eram ajustados para refletir diferenças no projeto do componente externo da¬ 
quele do componente interno. Também, se o preço externo fosse baseado em compras 
feitas em uma data anterior, era ajustado pelas mudanças no nível do preço geral desde 
aquela data. Em geral, estabeleciam os preços por meio de negociação entre elas, mas 
se as divisões não pudessem concordar com um preço, poderiam submeter a disputa à 
equipe financeira para arbitragem. 

Determinação da Fonte 


Embora as divisões estivessem instruídas a negociar umas com as outras como empresas 
independentes, na prática isso não foi sempre possível, pois uma divisão de produto não 
tinha o poder de decidir se comprava de dentro ou de fora da empresa* Uma vez que uma 
divisão de fabricação começasse a produzir um componente, a única forma da divisão 
de produto compradora deste componente poder mudar para um fornecedor externo era 
obtendo permissão da divisão de fabricação ou, em caso de desacordo, apelando à equipe 
de suprimento. A equipe de suprimento tinha autoridade para julgar as disputas entre 
as divisões de produto e fabricação, no que diz respeito à divisão de fabricação continuar 
a produzir um componente ou a divisão de produto poderia comprar extern amente* Em 
quase todo caso de disputa, a equipe de suprimentos tinha decidido que o componente 
continuaria a ser fabricado dentro da empresa. Quando as divisões de fabricação eram 
instruídas a continuar produzindo um componente, tinham que manter o preço deste 
componente em um patamar no qual a divisão de produto pudesse comprá-lo de um 
fornecedor externo. 

Em caso de novos componentes, uma divisão de produto tinha a autoridade de decidir 
sobre a fonte do fornecimento. 

Mesmo para os novos componentes, contudo, uma divisão de fabricação poderia ape¬ 
lar para a equipe de suprimentos para reverter a decisão se uma divisão de produto 
planejasse comprar um componente de um fornecedor externo. 

Problema na Chapa do Fogão 


A Divisão de Produtos Cromados vendeu à Divisão de Fogão Elétrico uma unidade de 
placa cromada que era adequada à chapa do fogão; a unidade tinha que ser resistente 
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à corrosão e manchas de comidas derramadas, Era também essencial que a unidade 
permanecesse reluzente e com aparência nova. A Divisão de Produtos Cromados produ¬ 
zia esta unidade desde 1 de janeiro de 1986; antes desse período* era produzida por um 
fornecedor externo. 

A unidade em questão era produzida a partir de uma estampagem de aço. Até junho 
de 1987, a estampagem era processada da seguinte forma: 


Operações 

Processos 

1 

Polimento da máquina 

2 

Chapeamento de níquel 

3 

Polimento da máquina 

4 

Chapeamento de cromo 

5 

Polimento da máquina 


Por volta de meados de 1986, o presidente da General Appliance Corporation ficou 
preocupado com as reclamações de clientes e distribuidores sobre a qualidade dos pro¬ 
dutos da empresa, Uma pesquisa sobre os clientes serviu para indicar quase que defi¬ 
nitivamente que* no ano anterior, â reputação da empresa como fabricante de produtos 
do qualidade tinha se deteriorado. Embora se acreditasse que essa deteríorização tinha 
sido causada principaimcnte pelo baixo desempenho de um novo motor elétrico, logo 
corrigido, o presidente chegou à conclusão de que a qualidade total dos produtos da 
empresa decrescera nos últimos anos, Além disso* ele acreditava que era essencial para 
a empresa restabelecer-se como líder na produção de produtos de qualidade. Conseqüen- 
temente* no início de 1987, ele pediu ajuda ao vice-presidente industrial Co diretor geral 
da fábrica) e disse a ele que pelos seis meses seguintes o trabalho mais importante dele 
seria elevar a qualidade de todos os produtos a um nível satisfatório. 

No decorrer desta tarefa, o vice-presidente industrial chegou à conclusão de que a 
aparência da chapa cromada do fogão era insatisfatória. A partir de então* a rejeição 
ou aceitação desta parte pelo controle de qualidade da Divisão dos Produtos Cromados 
ocorria com base em um teste de corrosão e um teste de aparência; a aparência era al¬ 
tamente subjetiva e, na análise final* dependia do julgamento da pessoa do controle de 
qualidade. Afim de fazer que o teste fosse mais objetivo, três chapas foram selecionadas 
e colocadas como padrão para a qualidade mínima aceitável. Uma vez que eram selecio¬ 
nadas as unidades melhores que a media, as rejeições cresceram para mais de 80%. O 
pessoal da Divisão de Produtos Cromados e a equipe de fábrica estudaram juntamente 
o processo de fabricação para encontrar um jeito de fazer as chapas de fogão conforme os 
novos padrões de qualidade. Adicionaram uma placa de cobre e operações de polimento 
ao início do processo e uma operação de polimento à mão ao final do ciclo de fabricação. 
O custo total dessas operações adicionais era de USS 0,80 por unidade. Assim que as 
novas operações foram postas em prática, em junho de 1987, a taxa de rejeição por qua¬ 
lidade inferior caiu para menos de 1%. 

Em julho de 1987* a Divisão de Produtos Cromados propôs um aumento no preço da 
chapa de fogão de US$ 0*90; USS 0,80 representavam o custo das operações adicionais, 
e os US$ 0,10 eram a margem de lucro sobre os custos adicionais. O preço vigente, antes 
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do aumento proposto, era de US$ 10 por unidade. O preço foi calculado como mostrado 
abaixo: 


Cálculo do Preço 

Preço cobrado por um fornecedor externo (31/12/85)......„.... $ 9,00 


Mudanças no projeto desde 31 /12/85 ...... 0,50 

Mudanças em materiais brutos e salários desde 31/12/85... . . 0,50 

Preço 5 partir de 30/06/82 .........._51Q,00 


A Divisão de Fogão Elétrico nâo aceitou o aumento de preço proposto, e após três 
semanas de negociações infrutíferas, foi decidido que a disputa deveria ser submetida à 
equipe financeira para arbitragem. As posições dos grupos quanto à disputa são resumi¬ 
das nas seções que se seguem. 

Divisão de Produtos Cromados 

Em uma carta ao vice-presidente de finanças, o gerente geral da Divisão de Produtos 
Cromados dizia que ele acreditava ter direito ao aumento de preço, pois: 

1. A fábrica solicitou a ele que fossem adicionadas operações ao custo de US$ 0,80 por 
unidade. 

2. Essas operações resultaram em melhoria de qualidade que poderia beneficiar so¬ 
mente a Divisão de Fogão Elétrico. 

3. O preço atual de US$ 10,00 estava baseado em padrões antigos de qualidade. Se o 
fornecedor externo fosse consultado para atender a esses novos padrões, o preço seria 
US$ 0,90 mais alto. 

Divisão de Fogão Elétrico 

O gerente geral da Divisão de Fogão Elétrico, contrário ao aumento de preço, baseou sua 
posição nos seguintes argumentos: 

!♦ Não houve mudança alguma nas especificações de engenharia. A única mudança que 
ocorreu foi no que se entendeu como a “aparência aceitável”. Isto foi uma questão 
subjetiva que não poderia ser medida com grau algum de precisão. Além disso, tanto 
o caso em particular como os possíveis efeitos de se estabelecer um precedente foram 
questionáveis. “Se tivéssemos que pagar qualquer mudança nos padrões de quali¬ 
dade sem ser acompanhada por uma mudança de engenharia específica, estaríamos 
abrindo uma caixa de Pandora. Tbda divisão requereria preços mais altos por oferecer 
melhor qualidade baseada em alguns padrões subjetivos. Todo pedido desta divisão 
a uma divisão de fabricação para melhorar a qualidade seria acompanhado de um 
aumento de preço, muito embora estivéssemos pedindo apenas que a qualidade fosse 
elevada a níveis competitivos.” 

2. A Divisão de Fogão Elétrico nâo pediu que a qualidade fosse melhorada. De fato, a 
divisão nem ao menos foi consultada sobre a mudança. Desta maneira, a divisão não 
deveria ser responsável pelo pagamento de uma chamada melhoria que nem foi soli¬ 
citada e nem aprovada. 

3, Se houve alguma melhoria na qualidade do ponto de vista do consumidor, é duvi¬ 
dosa, embora para o olho altamente treinado do pessoal do controle de qualidade ela 
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pudesse ter ocorrido. O consumidor não perceberia uma diferença significativa entre 
a aparência da chapa antes e depois da mudança em padrões de qualidade. 

4. Mesmo se houvesse uma melhoria na qualidade perceptível ao consumidor, não 
valeriam os US$ 0,90. Acrescentando-se US$ 0,90 ao custo do fogão, características 
poderiam ser adicionadas e seriam muito mais vendáveis do que melhorias de quali¬ 
dade, 

5. Qualquer melhoria na qualidade apenas elevou a chapa para um nível de qualidade 
que o fornecedor externo anterior tinha. O custo da melhoria de qualidade, portanto, 
estava incluso no preço de US$ 10*00. 

Revisão da Equipe Financeira 

A equipe financeira revisou a disputa. No decorrer dessa revisão, solícitou-se ao depar¬ 
tamento de engenharia da equipe da fábrica a revisão das operações adicionais comen¬ 
tário sobre a aceitabilidade dos aumentos de custo propostos. Solicitou-se ao departa¬ 
mento de controle de qualidade da equipe de fábrica a verificação de que a qualidade era 
realmente melhor como resultado das operações adicionais, e se as novas unidades eram 
dc maior qualidade do que as unidades compradas do fornecedor externo há 18 meses 
antes. O departamento de engenharia afirmou que os preços propostos eram sensatos e 
representavam um processamento eficiente. O departamento do controle de qualidade 
afirmou que a qualidade foi melhorada e que as novas chapas eram de qualidade supe¬ 
rior às chapas anteriormente compradas de fornecedores externos. 

Problema de Controle Termostático 

Uma das instalações da Divisão de Motor Elétrico produzia unidades de controle ter¬ 
mostático. A Divisão de Equipamento para Lavanderia supria todas as suas necessida¬ 
des para as unidades de controle termostático (cerca de 100 mil por ano) com a Divisão 
de Motor Elétrico. ÀDivisão de Refrigeração usava uma unidade semelhante, e até 1985 
ela supria todas as suas necessidades (20 mil por ano) com um fornecedor externo, a 
Monson Controls Corporation. Em 1985, a pedido da Divisão de Motor Elétrico, a Divi¬ 
são de Refrigeração comprou 25% de suas necessidades da Divisão de Motor Elétrico. 
Em 1986, este percentual cresceu para 50%, e em 1987 para 75%. Em julho de 1987, a 
Divisão de Refrigeração informou à Monson Controls Corporation que, no início de ja¬ 
neiro de 1988, ela compraria todas as suas unidades de controle termostático da Divisão 
de Motor Elétrico. A Divisão de Refrigeração fez essas mudanças de fornecimento como 
resultado das solicitações da Divisão de Motor Elétrico, que eram, “melhor, do ponto 
de vista do interesse da empresa.” As unidades feitas, externa e intemamente, eram 
comparáveis em qualidade, e o preço pago para a Divisão de Motor Elétrico era o mesmo 
pago para a Monson Controls Corporation, A Divisão de Lavanderia também pagava o 
mesmo preço para a Divisão de Motor Elétrico. 

Em 1984, a demanda por este tipo de unidade de controle termostático era alta em 
relação à capacidade de produção da indústria. Entre 1985 e 1987, muitas empresas 
de aparelhos, incluindo a General Appliance Corporation, construíram ou expandiram 
suas próprias instalações para produzir esta unidade para que, por volta de meados 
de 1987, a capacidade de produção das empresas independentes excedesse considera¬ 
velmente a demanda. Um dos resultados dessa situação foi uma queda dos preços. Os 
preços da Monson Controls Corporation foram os seguintes: 
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1984 

Í3.Q0 

1985 

2,70 

1986 

2,50 

1987 (janeiro-junho) 

2,40 


Como resultado das reduções de preços* com as quais a Divisão de Motor Elétrico 
tinha se deparado, os lucros da Divisão de Motor Elétrico sobre este produto caíram de 
15% antes dos impostos sobre seu investimento, em 1984, para quase zero em 1987. 

Em agosto de 1987, após ter sido comunicada de que não forneceria mais à Divisão 
de Refrigeração, a Monson Controls Corporation reduziu seu preço para a Divisão de 
Refrigeração em US$ 0,25, retroativo para I a de julho. A redução de preço não causava 
um impacto imediato no preço entre empresas, pois as três divisões envolvidas tinham 
concordado em usar US$ 2,40 para o ano inteiro. 

Em outubro de 1987, a Divisão de Motor Elétrico e a Divisão de Refrigeração nego¬ 
ciaram os preços de 1988. A Divisão de Refrigeração propôs um preço de US$ 2,15, igual 
ao que era pago à Monson Controla Corporation. A Divisão de Motor Elétrico, contudo, 
recusou-se a reduzir seus preços para menos de US$ 2,40 ou para a Divisão de Refri¬ 
geração ou para a Divisão de Equipamento para Lavanderia. Após muitas semanas de 
negociações, o impasse foi submetido à equipe financeira, para acordo. 

Divisão de Motor Elétrico 

A Divisão de Motor Elétrico recusou a última redução de preço da Monson Controls 
Corporation com base na premissa de que ela foi feita como um último e desesperado 
esforço de continuar fornecendo a chapa à General Appliance Corporation. (A Monson 
Controls Corporation continuou a fornecer outros produtos à General Appliance Cor¬ 
poration, embora esta unidade de controle fosse o item principal) Como suporte a esta 
premissa, a Divisão de Motor Elétrico mostrou que, a um preço mais baixo, perderia 
dinheiro. Uma vez que era tão eficaz quanto a Monson Controls Corporation, concluiu 
que a Monson também deveria estar perdendo dinheiro. O preço era, portanto, um preço 
ínfimo e não uma base válida para se determinar um preço interno. Para apoiar tal caso 
mais à frente, a Divisão de Motor Elétrico mostrou uma tendência para baixo no preço 
desta parte como evidência das práticas de preços ínfimos praticados pelo excesso de 
capacidade da indústria. 

O gerente geral da Divisão de Motor Elétrico afirmou que usaria toda a sua habili¬ 
dade e engenho para fazer um lucro mesmo ao preço de US$ 2,40. Ao preço de US$ 2,15, 
ele nunca obteria lucro, e se fosse forçado a aceitar um preço de US$ 2,15, ele imedia¬ 
tamente faria planos para fechar a instalação e deixaria que os fornecedores externos 
respondessem pelo mercado de todas as unidades de controle termostático. 

Divisão de Equipamento para Lavanderia 

A Divisão de Equipamento para Lavanderia justificou o preço de US$ 2,15 pelas regras 
de preço entre empresas que exigiam que produtos fossem transferidos entre as divisões 
a preços competitivos. O gerente geral mostrou que seu volume anual era de 100 mil 
unidades, comparado ao total de somente 20 mil para a Divisão de Refrigeração. Ele 
acreditava que com seu volume mais alto poderia provavelmente obter um preço ainda 
mais favorável se fosse suprir suas necessidades fora da corporação. 
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Divisão de Refrigeração 

A Divisão de Refrigeração justificou sua posição com o fato de que a divisão não somente 
poderia , como comprou a unidade de controle termostático de um fornecedor externo 
confiável por US$ 2,15. A divisão tinha certeza que a Monson Controls Corporation 
tinha capacidade de suprir as suas necessidades e estaria feliz em fazê-lo por US$ 2,15 
a unidade. Uma vez que a preferência tinha sido transferida para a Divisão de Motor 
Elétrico, somente como um favor e para beneficiar a empresa como um todo, a Divisão 
do Refrigeração achava injusto pagar um preço mais alto do que pagaria se a divisão não 
tivesse permitido o negócio dentro da empresa. 

Como evidência adicional para apoiar seu caso, a Divisão de Refrigeração mostrou 
um acordo feito com a Divisão de Motor Elétrico no momento que tinha concordado em 
suprir todas suas necessidades de unidade de controle termostático daquela divisão. 
Este acordo compreendia em parte que: “Nç caso de uma maior disparidade de preços, é 
do comum acordo que as novas exigências do modelo serão fornecidas competitivamcnte 
[isto é, fornecidas ao menor preço]”. 

À Divisa o de Refrigeração afirmou que, em vista de uma maior disparidade de preços, 
seria permitido solicitar cotações de fornecedores externos e colocar o negócio para o 
fornecedor que tivesse o menor preço em relação à Divisão de Motor Elétrico. 

Revisão da Equipe Financeira 

No decorrer da arbitragem desta disputa de preço de transferência, a equipe financeira 
pediu à equipe de compra para revisar a situação do mercado externo para a unidade de 
controle termostático, A equipe de compra respondeu que havia excesso de capacidade 
e que, como resultado disso, os preços estavam bem suaves. Eventualmente, os preços 
poderiam aumentar — ou quando a demanda por unidades comparáveis aumentasse 
ou quando alguns dos fornecedores saíssem do negócio. A equipe de compra não tinha 
duvida que a Divisão de Refrigeração podia suprir todas as suas necessidades para o 
próximo ano ou dois a US$ 2,15 por unidade, ou mesmo menos. À equipe de compra, no 
entanto, acreditava que se todas as necessidades da corporação desta unidade fossem 
colocadas aos fornecedores externos, o preço aumentaria para pelo menos US$ 2,40, pois 
esta ação acabaria com a capacidade em excesso. 

Problema de Transmissão 


A Divisão de Equipamento para Lavanderia produzia máquinas de lavar automáticas. 
Inicialmente, comprava suas transmissões de dois fornecedores — da Divisão de Engre¬ 
nagem e Transmissão e da Thomdike Machining Corporation. Â transmissão tinha sido 
desenvolvida e planejada pela Thorndike Machining Corporation. Em consideração a 
um acordo de se comprar metade de suas transmissões da Thomdike Machining Corpo¬ 
ration, a General Appliance Corporation tinha sido licenciada a produzir a transmissão. 
O acordo atual vigorava de 1977 a 1987, ao expirar em dez anos, a General Appliance 
teria o direito de usar o projeto sem restrições. 

No início de 1985, quase dois anos antes do fim do acordo, a gestão da General Ap¬ 
pliance Corporation decidiu que não estenderia o acordo quando expirasse, mas que 
expandiria as instalações da Divisão dc Engrenagem e Transmissão o suficiente para 
atender a todas as necessidades da empresa. Conseqüentemente, em março de 1985, 
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a Thorndike Machining Corporation foi notificada de que a partir de l g de janeiro de 
1987, a General Appliance Corporation fabricaria todas as suas próprias transmissões 
e* consequentemente* não renovaria o acordo atual* 

Essa notificação foi recebida com surpresa para a Thorndike Machining Corporation. 
Além do mais, suas implicações eram muito desagradáveis* pois a General Appliance 
Corporation comprava a maior parte da produção de toda uma unidade fabril, e havia 
pouca probabilidade que o negócio perdido pudesse ser reposto. A Thorndike Machining 
Corporation conseqüentemente enfrentou o prospecto de uma unidade inútil e uma per¬ 
manente redução nos lucros. 

Em abril de 1985, o presidente da Thorndike Machining Corporation escreveu ao 
presidente da General Appliance Corporation, pedindo que a decisão de não estender o 
acordo atual fosse reconsiderada, Ele enviou uma proposta com um esquema de redu¬ 
ções de preço que poderia ser acertado se o acordo atual fosse estendido. Afirmou que 
essas reduções seriam possíveis, pois (a) a Thorndike estaria melhor praticando um 
preço mais baixo do que abandonando uma maquinaria especial usada para as trans¬ 
missões; e (6) a Thorndike esperava aumentos na produtividade. As reduções de preço 
propostas foram as seguintes: 


Preço Aluai 

S 14*00 

Preço efetivo 1/7/85 

13*50 

Preço efetivo 1/7/86 

13*00 

Preço efetivo 1/7/87 

12*50 

Preço efetivo 1/7/88 

12*00 


Acarta afirmava mais adiante que a corporação tinha desenvolvido uma transmissão 
de baixo custo apropriada para lavadoras econômicas. Esta transmissão foi desenvoh 
vida ao custo de US$ 2 menos que os modelos atuais e poderia estar disponível em l 9 de 
janeiro de 1988* 

Ao receber uma cópia da carta* o gerente geral da Divisão de Equipamentos para 
Lavanderia reabriu a questão de continuar a comprar da Thorndike Machining Corpo¬ 
ration. Ele estava interessado em adicionar um baixo custo em lavadoras automáticas 
para a linha* e a possibilidade de uma transmissão a US$ 10 o atraía, O gerente geral da 
Divisão de Engrenagem e Transmissão, no entanto, estava interessado em expandir sua 
produção de transmissões. Para satisfazer a Divisão de Equipamentos para Lavanderia, 
ele ofereceu desenvolver uma unidade que fosse comparável em preço e desempenho 
para a unidade econômica proposta da Thorndike Machining Corporation. A oferta foi 
explicada em uma carta assinada pelo gerente geral da Divisão de Engrenagem e Trans¬ 
missão, datada em 22 de abril de 1985.0 gerente geral da Divisão de Equipamento para 
Lavanderia aceitou essa oferta* e nenhuma questão adicional surgiu sobre continuar 
comprando da Thorndike Machining Corporation* 

Durante os dois meses seguintes, o departamento de engenharia da Divisão de En¬ 
grenagem e Transmissão e da Divisão de Equipamento para Lavanderia junta mente 
determinaram as características exatas de desempenho necessárias para a transmissão 
econômica; algumas dessas características eram diferentes daquelas da transmissão 
proposta pela Thorndike. Em junho de 1985* o gerente geral da Divisão de Engrenagem 
e Transmissão escreveu uma carta para o gerente geral da Divisão de Equipamento 
para Lavanderia, passando as linhas gerais das características de engenharia acorda¬ 
das e incluindo a seguinte proposta de preço: 
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Preço de venda proposto no modelo dá Thorndike. ♦ SI 0,00 

CuStO provável (adotando 11 % de lucro) ....... . + ,, , . . + ............. + . . . . .... + ..9,00 

Adicionais: 

Custo das características adicionais do projeto ...... £0,85 

Aumento de custo de material e de mãonde-obra desde a data de cotação..... . 0,75 1,60 

Custo total.......... 10,60 

Lucro ............ ..1.06 

Preço ajustado da Unidade G&T .... .S11,66 


A carta continuava a dizer: s Uma vez que o preço de US$ 11,66 não proporciona o 
lucro desejado, nos propomos vender a você esta unidade por US$ 12. Nós acreditamos 
que este seja um preço justo e equitativo, e decididamente a seu favor”. 

Esta carta nunca foi reconhecida pela Divisão de Equipamento para Lavanderia. 

Em outubro de 1985, a Divisão de Engrenagem e Transmissão enviou uma proposta 
de projeto para a alta gerência da corporação, solicitando dinheiro para construir ins¬ 
talações para produzir a nova transmissão econômica. A proposta de projeto incluía 
uma projeção de lucro baseado em um preço de US$ 12. A Divisão de Equipamento para 
Lavanderia foi citada na proposta do projeto como concordante com o preço. Não houve 
nenhuma objeção para esta afirmação pelo pessoal da Divisão de Equipamento para La¬ 
vanderia, que foi solicitado a comentar sobre o projeto proposto. O projeto foi aprovado, 
e a Divisão de Engrenagem e Transmissão prosseguiu com a compra e a instalação do 
equipamento para produzir a nova transmissão. 

No segundo semestre de 1985, a Divisão de Engrenagem e TVansmissão abriu nego¬ 
ciações com a Divisão de Equipamento para Lavanderia sobre o preço da nova transmis¬ 
são, propondo US$ 12, mais alguns ajustes mínimos em função de mudanças nos níveis 
de custo desde o ano anterior. A Divisão de Equipamento para Lavanderia recusou-se 
a aceitar o preço proposto e contra-atacou com uma oferta de US$ 11,21, calculada da 
seguinte forma: 


Cálculo do Preço USS 11,21 

Preço de venda proposto no modelo da Thorndike. ...................................... SI0,00 

Ajustes: 

Custo das características adicionais do projeto. ..$0,85 

Custo das características eliminadas do projeto.. (0,50) 

Aumento de custo de material e de 

mão-de-obra desde a data de cotação.. 0,^5 

Mudança do custo líquido... ..1J0 

Lucro sobre o custo adicionai. + , + 4 ♦. 0,11 

Total do aumento de preço ,. 1,21 
Preço proposto ................................................................. $11,21 


A Divisão de Engrenagem e Transmissão recusou-se até mesmo a considerar esta 
proposta, e após muitos dias de debate mordaz, ambas as divisões decidiram submeter 
a disputa à equipe financeira para arbitragem. 

Divisão da Equipamento para Lavanderia 

A Divisão de Equipamento para Lavanderia fundamentou sua posição com os seguintes 
argumentos: 
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1, A divisão poderia ter comprado uma transmissão, comparável em características de 
desempenho, para a unidade da Divisão de Engrenagem e Transmissão, da Thorndike 
Machining Corporation por US$ 11,21. 

2, A Divisão de Engrenagem e Transmissão concordou com este preço em consideração 
ao fato de lhe ser permitida a produção de todas as transmissões, 

3, A política de preços entre empresas dizia que as divisões de fornecimento deveriam 
vender a preços competitivos, 

O gerente geral da Divisão de Equipamento para Lavanderia afirmou que seria in¬ 
justo penalizá-lo por manter o negócio de transmissão dentro da corporação como um 
benefício para a Divisão de Engrenagem e Transmissão, particularmente considerando 
a promessa feita pelo gerente geral da Divisão de Engrenagem e Transmissão. 

O gerente gorai também afirmou que não tinha contestado a proposta de preço in¬ 
clusa na carta de junho de 1985, pois acreditava que era ainda muito cedo pára abrir 
negociações. Os analistas de custo dele não tinham avaliado a proposta, mas ele supôs 
que a Divisão de Engrenagem e Transmissão estava aproximadamente correta em sua 
avaliação das diferenças de custo em relação ã unidade da Thorndike. A posição dele era 
que a diferença de 34 centavos, entre o preço ajustado da Thorndike e o preço cotado da 
Engrenagem e Transmissão não valia a pena ser negociado até a data próxima à pro¬ 
dução. À Divisão de Equipamento para Lavanderia naturalmente tinha suposto que a 
Divisão de Engrenagem e Transmissão cumpriria seu acordo e t portanto, consideraria o 
pedido por US$ 12 como apenas um truque de negociação. 

Drvísão de Engrenagem e Transmissão 

Á Divisão de Engrenagem e Transmissão fundamentou sua posição com base em dois 
argumentos: 

1. A cotação de US$ 10 da Thorndike Machining Corporation era inválida, pois repre¬ 
sentava um último esforço desesperado para manter uma parte no negócio de trans¬ 
missão. Um preço desta natureza não deveria servir como base de preço entre empre¬ 
sas a longo prazo. Be a Thorndike Machining Corporation tivesse recebido o negócio, 
eventualmente teria aumentado seu preço, 

2. A Divisão de Equipamento para Lavanderia não desaprovou a proposta de preço da 
Divisão de Engrenagem e Transmissão mesmo depois que as instalações para construir 
a transmissão já estavam prontas. O preço de US$ 12 foi usado nos cálculos que mos¬ 
travam a lucratividade do projeto, e no qual a aprovação do projeto estava baseada. Se 
a Divisão de Equipamento para Lavanderia quisesse desaprovar* já o teria feito quando 
o projeto foi apresentado à alta gerência. Uma vez que as instalações foram compra¬ 
das com base em uma suposição de preço de US$ 12, não se deveria permitir que a 
Divisão de Equipamento para Lavanderia desaprovasse depois que o dinheiro tivesse 
sido gasto. 

Revisão da Equipe Financeira 


Uma revisão pela equipe financeira revelou o seguinte: 

1. Se a cotação da Thorndike Machining de US$ 10 fosse ajustada pelo efeito de custo 
das mudanças em características de desempenho e o aumento em relação aos custos 
gerais desde a cotação original, o preço seria de USS 11,25, ou aproximadamente 
o mesmo como aquele proposto pela Divisão dc Equipamento para Lavanderia. O 
preço de US$ 11,66, calculado pela Divisão de Engrenagem e Transmissão estava em 
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desacordo, pois falhou em permitir que um ajuste no projeto reduzisse o custo da 
unidade da Thorndike em US$ 0,50, 

2. ÂUS$ 12, a Divisão de Engrenagem e Transmissão poderia esperar ganhar um lucro 
pus-ímpostos de 15% sobre seu investimento; isso era igual ao seu objetivo de lucro. 
Ao preço de US$ 11,25, a divisão ganharia cerca de 5% depois dos impostos. 

3. A equipe de compra afirmou que, em sua opinião, a transmissão poderia ser obtida da 
Thorndike Machining Corporation no patamar de preço cotado para o futuro previsto. 

Questões 


1. Esteja preparado em cada uma das disputas para fazer todos os três dos seguintes 
papéis: gerente geral da divisão de fornecimento, gerente geral da divisão de compra, 
membro da equipe financeira responsável pela arbitragem da disputa. No caso dos 
gerentes gerais, você não deveria simplesmente repetir os argumentos apresentados 
no caso; você também iria estar preparado para dar suporte onde sua posição for 
fraca, introduzir novos argumentos (mas realísticos) para apoiar seu caso, e para 
lidar racionalmente com os argumentos de seu adversário. 

2. Quais mudanças você recomendaria se existe alguma, nas políticas de preço de trans¬ 
ferência da empresa e procedimentos? 
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Caso 6-4 

Medoc Company 

A Divisão de Trituração da Medoc Company moía farinha e fabricava ama variedade de 
produtos de consumo a partir dela. Sua saída era distribuída da seguinte forma: 

1, Aproximadamente 70% (por peso) era transferido para a Divisão de Produtos de Con¬ 
sumo e vendido desta divisão para os varejistas. A Divisão de Produtos de Consumo 
era responsável por estes itens a partir do momento do empacotamento; ou seja, cui¬ 
dava da armazenagem, expedição, faturamento e cobrança assim como dos anúncios 
e outros esforços de promoção de vendas. 

2, Aproximadamente 20% era vendido pela Divisão de Trituração, como farinha, para 
grandes usuários industriais. 

3, Aproximadamente 10% era farinha transferida para a Divisão de Produtos de Con¬ 
sumo é vendida por aquela divisão para os usuários industriais, mas em indústrias 
diferentes daquelas servidas diretamente pela Divisão de Trituração. 

Contando cada montante e pacote como uma unidade, havia muitas centenas de pro¬ 
dutos na linha vendida pela Divisão de Produtos de Consumo. O percentual da margem 
bruta sobre esses produtos era consideravelmente mais alto do que sobre a farinha ven¬ 
dida para usuários industriais. 

O trigo era comprado pelo Departamento do Grãos, que era separado da Divisão de 
'Trituração. O preço do trigo flutuava ampla e frequentemente. Outros ingredientes e 
itens de consumo eram comprados pela Divisão de Trituração. 

A Divisão de Trituração e a Divisão de Produtos de Consumo eram dois dos 15 centros 
de investimento da Medoc Company. 

Os produtos eram transferidos da Divisão de Trituração para a Divisão de Produtos 
de Consumo a um preço unitário que correspondia ao custo vigente. Havia uma variação 
entre os produtos, mas em má dia este custo incluía elementos nas proporções aproxi¬ 
madas a seguir: 


Farinha 30% 

Outros ingredientes e material de embalagem 25 

Mão-de-obra e despesas gerais variáveis 20 

Despesas gerais fixas 25 

Total 100% 


Além disso, 75% do investimento da Divisão de Trituração era atribuído a Divisão de 
Produtos de Consumo para cálculo do retomo sohre o investimento desta ultima. Este 
investimento consistia em propriedade, instalação, equipamento, e estoque, todos “de 
propriedade e operados” pela Divisão de Trituração. 

Este preço de transferência resultou em atrito entre a Divisão de Trituração e a Divi¬ 
são de Produtos de Consumo, principalmente por três razões. 

1, Como em muitos processos industriais, os custos unitários eram significativamente 
mais baixos quando a instalação operava com plena capacidade. Na realidade, a 
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principal razão para aceitar um negócio industrial de baixa margem era permitir ope¬ 
rar com plena capacidade. Havia um acordo geral de que a aceitação de tal negocio a 
uma baixa margem, ou mesmo em torno de algo abaixo do custo total, era preferível 
a operar abaixo da capacidade. 

A Divisão de Trituração alegou que a Divisão de Produtos de Consumo não cra sufi- 
cientemente agressiva na busca dc volume para preencher a capacidade. A Divisão de 
Trituração acreditava que a Divisão de Produtos de Consumo poderia aumentar o vo¬ 
lume de vendas ao consumidor se aumentasse seus esforços dc marketing e oferecesse 
acordos especiais atraentes, e que poderia fazer mais para obter o negócio industrial 
ao preço que, embora não-lucrativo, todavia resultava em uma perda menor do que 
a que a Divisão de Trituração contrairia vendendo para a indústria que servia. Este 
volume adicional beneficiaria a empresa, muito embora reduzisse a média da margem 
de lucro da Divisão de Produtos de Consumo. A Divisão de Produtos de Consumo admi¬ 
tiu que havia algo de válido neste argumento, mas mostrou que tinha pouco incentivo 
para procurar tal negócio por ser cobrado a custo total em cada unidade que vendia. 

2. A Divisão de Produtos de Consumo reclamou que, embora fosse cobrada por 75% do 
investimento na Divisão de Trituração, não participava de nenhuma das decisões 
com relação à aquisição de novo equipamento, níveis de estoque etc* Admitiu, no en¬ 
tanto, que as pessoas na Divisão de Trituração eram tecnicamente mais competentes 
para tomar essas decisões. 

3. A Divisão de Produtos de Consumo reclamou que, uma vez que os produtos eram co¬ 
brados aos custos vigentes, automaticamente estaria pagando pelas ineficiências de 
produção que eram de responsabilidade da Divisão de Trituração. 

Um estudo cuidadoso foi feito sobre a possibilidade de relacionar o preço de trans¬ 
ferência com o preço de mercado ou com o preço cobrado pela Divisão de Trituração de 
seus clientes industriais. Devido às diferenças na composição do produto, no entanto, 
esta possibilidade tinha sido definitivamente excluída. 

A Divisão de Produtos de Consumo atualmente obtinha cerca de 20% de retorno sobre 
o investimento antes dos impostos, e a Divisão de Trituração obtinha cerca de 6%. 

A alta gerência da Medoc Company estava convencida que, de uma forma ou outra, o 
desempenho de lucro da Divisão de Trituração e da Divisão de Produtos de Consumo de¬ 
veria ser medido separadamente; isto é, excluía a solução simples de combinar as duas 
divisões para propósitos de relatar lucros. 

Uma proposta para se resolver o problema era que o preço de transferência deveria 
consistir de dois elementos; (o) um encargo mensal padrão representando a parte justa 
da Divisão de Produtos de Consumo nas despesas gerais fixas, mais (b) um encargo por 
unidade equivalente ao material, mão-de-obra, e custos indiretos variáveis vigentes, 
aplicados a cada unidade faturada. O investimento não mais seria distribuído para a 
Divisão de Produtos de Consumo, Ao contrário, um lucro padrão seria incluso no cálculo 
do encargo fixo mensal. 

Os encargos relativos a despesas gerais fixas mensais seriam estabelecidos anual- 
mente. Ele consistiria de duas partes; 

1. Uma fração do custo de despesa indireta fixa orçado da Divisão de Trituração, cor¬ 
respondente à fração estimada dos produtos que seriam transferidos para a Divi¬ 
são de Produtos de Consumo (cerca de 80%). Este montante seria mudado somente 
se ocorressem mudanças nas proporções de salários ou outros itens significativos 
não-controláveis durante o ano. 
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2. Um retorno de 10% sobre a mesma fração do investimento da Divisão de Trituração. 
Este seria mais aito do que o retorno que a Divisão de Trituração obtinha sobre as 
vendas para os usuários industriais. A seleção de 10% foi arbitrária, pois não havia 
uma forma de se determinar um “verdadeiro” retorno sobre os produtos vendidos pela 
Divisão de Produtos de Consumo. 

Questões 

1. O que você recomendaria dado as restrições de estrutura organizacional no caso? 

2. O que você recomendaria se não houvesse restrições de estrutura organizacional em 
suas opções? 



Capítulo 


Mensurando e 
Controlando Ativos 
Utilizados 


Em algumas unidades de negócio, o foco é no lucro medido pela diferença entre as re¬ 
ceitas e as despesas. Isto está descrito no Capítulo 5. Em outras unidades de negócio, o 
lucro ê comparado com os ativos utilizados para ganhá-lo. Nós nos referimos ao último 
grupo de centros de responsabilidade como centros de investimento, e neste capítulo 
discutem-se as medidas envolvidas nos problemas em tais centros de responsabilidade. 
Na realidade, as empresas usam o termo centro de lucro, em vez de centro de investi¬ 
mento, para referir-se a ambos os centros de responsabilidade discutidos no Capítulo 5 e 
aqueles deste capítulo* Concordamos que um centro de investimento é um tipo especial 
de centro de lucro, cm vez de uma categoria separada, paralela. No entanto, há tantos 
problemas envolvidos em mensurar os ativos utilizados em um centro de lucro que o 
tópico necessita de um capítulo à parte. 

Neste capítulo vamos primeiro discutir cada um dos principais tipos de ativos que 
podem ser utilizados em um centro de investimento. A soma desses ativos é chamada 
base do investimento. Discutímos em seguida duas medidas para relacionar o lucro 
com a base do investimento: (1) o percentual do retorno sobre o investimento , referido 
como ROI (return on investiment ), e o (2) valor econômico agregado , chamado EVA 
(■economic value added). Descrevemos as vantagens e qualificações de utilizar cada 
um para medir desempenho. Finalmente, discutimos um pouco diferencia damente o 
problema de mensurar o valor econômico de um centro de investimento, quando com¬ 
parado I avaliação do gerente encarregado por esse centro de investimento, 

Até recentemente, os autores usavam o termo ganho residual em vez de valor econô¬ 
mico agregado. Estes dois conceitos são efetivamente iguais. O EVAc marca registrada 
por Stern fítewart & Co. 
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Estrutura da Análise 


Os propósitos de mensurar ativos utilizados sao parecidos com os propósitos que discu¬ 
timos para os centros de lucro no Capítulo 5, isto é: 

* Prover informação que seja útil para se tomar decisões sensatas sobre os ativos uti¬ 
lizados e motivar os gerentes a tomar tais decisões para os melhores interesses da 
empresa* 

* Mensurar o desempenho da unidade de negócio como uma entidade econômica. 

Em nossa investigação dos tratamentos alternativos dos ativos e a comparação entre 
o ROI e o EVÀ — as duas formas de relacionar lucro com ativos utilizados — estamos 
principalmente interessados em quão bem as alternativas servem a estes dois propó¬ 
sitos e prover informação para se tomar decisões sensatas e mensurar o desempenho 
econômico da unidade de negócio. 

Focar em lucros sem considerar os ativos empregados para gerar esses lucros é uma 
base inadequada de controle. Exceto em alguns tipos de organizações de serviço, nos 
quais o montante de capital é insignificante, um objetivo importante de uma empresa 
com lucro orientado é ganhar um retomo satisfatório no capital que a empresa usa. Um 
lucro de US$ 1 milhão em uma empresa que tem US$ 10 milhões de capital não repre¬ 
senta tão bem quanto uma empresa que tem somente US$ 5 milhões de capital com um 
lucro de US$ 1 milhão, presumindo que ambas tenham um perfil de risco semelhante. 

A menos que o montante de ativos utilizados seja levado em conta, é difícil para a 
alta administração comparar o desempenho de lucro de uma unidade de negócio com os 
de outras unidades ou empresas externas semelhantes. Comparar diferenças absolutas 
em lucros não é significativo se as unidades de negócio usam diferentes montantes de 
recursos; claramente, quanto mais recursos usados, maiores podem ser os lucros. Tais 
comparações são usadas para julgar quão bem os gerentes das unidades de negócio 
estão se desempenhando e para decidir como distribuir os recursos. 

Exemplo* A Goldeii Grain, uma unidade de negócio da Quaker Oats, teve uma 
rentabilidade muito alta e pareceu ser uma das melhores divisões da empresa. Ela foi, no 
entanto, adquirida pela Quaker Oats com um ágio acima do valor contábil. Considerando os 
ativos mensurados com base nesse ágio, a Golden Grain na verdade não era tão lucrativa. 1 

Em geral, os gerentes das unidades de negócio têm dois objetivos de desempenho. 
Primeiro, eles devem gerar lucros adequados por meio dos recursos á sua disposição. 
Segundo, eles devem investir em recursos adicionais somente quando o investimento 
for produzir um retorno adequado. (Inversamente, eles devem desinvestir se os lucros 
anuais esperados de qualquer recurso, descontado dos ganhos necessários proporcio¬ 
nais da empresa, forem menores que o caixa que poderia ser realizado pela sua venda.) 
O propósito de relacionar lucros com investimentos é motivar gerentes da unidade de 
negócio a alcançar esses objetivos. Como veremos, há dificuldades práticas signífkantes 
envolvidas na criação de um sistema que foca nos ativos utilizados em adição ao foco 
em lucros. 


'MCWJLL1AMS, Brian. Creating value. Entrevista com WilISam Smithburg, presidente da Quaker Oats, na 
Enlerprise, a br. 1993. 
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QUADRO 7,1 Demonstrativos Financeiros da Unidade de Negócio 


Ativo circulante: 

ClâlXâ + . + + Efc,H + + l-,--l t + , 

Contas a receber . . ., . t , 

Estoque ... 

Ativos circulantes totais 


Ü + É + + Í + + P R * Í + 


- - * + ■« • * + ■ fc * » * 


Ativo imobilizado: 

Custo..5 600 

Depreciação.. -300 

Valor contábil. ................ 

Total do ativo ................ 


Receita ............................. 

Despesas, exceto depreciação. ........... 

Depreciação.... 

Lucro antes dos impostos, 

Encargos de capital ($500 x 10%) ........ 

Valor econômico agregado (EVA) ......... 

Retomo sobre o investimento = 20*% 


Balanço Patrimonial 
(Em milhares de dólares) 

Passivo circulante; 

-$50 Contas a pagar. .. 

.. ...150 Outros circulantes.. .. 

_.200 

. . .. .400 Passivos circulantes totais .. 


Patrimônio líquido 


.....300 

. . .1700 Total do passivo e patrimônio líquido 

Demonstrativo de Resultado 


■ * a R4I + *R* + R + R « * d R + 4 fc * a R 4 i **%+*■ * s * * ■ + + * + 

í B50 
.. 50 


. .1 90 

.. no 

>, 200 

. 500 

5 700 


$ 1.000 

900 
.. ,100 

.. ..50 
..,.50 


O Quadro 7.1 é um conjunto hipotético e simplificado de demonstrativos financeiros 
da unidade de negócio que será usado nessa análise. (Para simplificar, o imposto sobre 
o lucro foi omitido deste quadro e geralmente será omitido da discussão neste capítulo. 
Incluir o imposto sobre o lucro mudaria as magnitudes nos cálculos que seguem, mas 
não mudariam as conclusões.) O Quadro mostra as duas maneiras de relacionar lucros 
com ativos utilizados — isto é, pelo retomo sobre o investimento e o valor econômico 
agregado. 

O Retomo sobre o In vestimento (ROI) é uma razão. O numerador é o lucro como rela¬ 
tado no demonstrativo de resultado. O denominador são os ativos utilizados. No Quadro 
7.1, o denominador é tirado como o patrimônio da corporação na unidade de negócio. 
Esse montante corresponde à soma de passivos não-circulantes mais o patrimônio dos 
acionistas no balanço de uma empresa distinta. Isso é matematicamente equivalente ao 
total de ativos menos os passivos circulantes, e para os ativos não*círculantes mais os 
capitais circulantes, (Este demonstrativo pode ser facilmente checado junto aos núme¬ 
ros da Quadro 7.L) 

O valor econômico agregado (EVA) ê um montante monetário r em vez de umai propor¬ 
ção. É encontrado subtraindo-se os encargos de capital do lucro operacional líquido. Este 
encargo de capital é encontrado multiplicando-se o montante de ativos utilizados em 
uma proporção, que é de 10% no Quadro 7.1. Discutiremos a derivação desta proporção 
em uma seção posterior. 

Exemplos. AÀT&T usou a medida de valor econômico agregado para avaliar gerentes da 

unidade de negócio. Por exemplo, o Grupo de Longa Distância consistia em 40 unidades de 
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QUADRO 7.2 Métodos Utilizados Para Avaliar os Centros de Investimento 



Estados Unidos 4 

Holanda* 

índia 1 

Número de respostas válidas 

638 

72 

39 

Empresas com 2 ou mais centros de investimentos 

500 (78%) 

59 (82%) 

27 (70%) 

Percentual das empresas usando Ganho Residual ou EVA 
(com 2 ou mais centros de investimento) 

36% 

19% 

8% 


4 G0VINDAKAJAN, V3j&y, profit crnfrr rruíofurcniení; fin*mpirimt mwy. Amos Tuck ScW <sf Busints* Adratntatratton» nartmovfth CoJlege, 1994, p. 2. 
DE WIT3I, Elbcrt Performance meaxuremerít and evaluatíon in dutch cnmpanies, artigo apresentado no 19 a Ànnuo] CongrcsH of tbc Euraptan Accountm^ 
A£Bociatiüit, Bergen, L996. 

*COVINDÁRAJAX, Vljay; RAMAMUETHY, B. Financial mcaauremeni af invextmenl centcm: a dcecriptivc Btudy. Working papcr. Indian Inatitutc of Man 

f 

agement, Ahbcdnbad, índia, Agosto 19SÜ. 


negócio que venderam serviço? como chamadas 0800, telemarketing, e ligações de telefones 
públicos, Todos oa custos de capital, deade mudança de equipamento ao desenvolvimento 
de novos produtos, foram distribuídos para essas 40 unidades de negócio. De cada gerente 
da unidade de negócio era esperada a geração de ganhos operacionais que excedessem 
substancialmentc o custo dc capital, 

ADíageo PLc., cujo portfólio de marcas inclui Burger King, Cuinness e Hdagen-Dazs, 
usou o EVA para syudar a tomar decisões de negócio e mensurar oa efeitos das ações dc 
gestão. Uma análise do EVA do retorno das marcas de bebidas alcoólicas da Díageo conduziu 
uma nova ênfase na produção e venda dc vodka, que, diferentemente do Scotch, não incorre 
em custos de safra e armazenagem. a 

A disciplina financeira fundamentada em EVA é creditada com sucesso a muitas 
empresas como Boise Cascade, Briggs & Stratton, Baxte e Times Mirror. 3 

Em uma pesquisa da Fortune com mil empresas, 78% dos entrevistados usavam cen¬ 
tros de investimento (Quadro 7 + 2)* 4 Dás empresas dos EUA, usando centros de inves¬ 
timento, 36% os avaliaram pelo valor econômico agregado* Práticas em outros países 
parecem ser semelhantes às nos Estados Unidos (veja o Quadro 7.2). 

Por razões a serem explicadas, o EVAé conceitualmente superior ao ROI* e, portanto, 
usaremos em geral o EVA em nossos exemplos. Todavia, fica claro pelas pesquisas que o 
ROI é mais usual nos negócios que o EVÁ, 


Mensurando os Ativos Utilizados 


Na decisão de qual base dc investimento usar para avaliar os gerentes dos centros de 
investimento, a matriz tem duas questões: primeiro, quais práticas induzirão os geren¬ 
tes das unidades de negócio a utilizar os ativos deles mais eficientemente e adquirir 
o montante e tipo apropriado de novos ativos? Provavelmente, quando os lucros deles 
estiverem relacionados aos ativos utilizados, os gerentes da unidade de negócio tentarão 
melherar o desempenho mensurado desta forma. A alta administração quer que as ações 
tomadas por eles para esse fim sejam para o melhor interesse dc toda a corporação. 


Z SHAMD, Dawne. Economic value added, C omputerworld, out. 30, 2000, p.65. MILLMAN, Cregoiy CFOs tn 
Tune with the Times Finançh! Exçcutive, jul. 2000, p. 26, 

S ÀGGÀRWAL, Ftajj. Using economic profit to assess performance: a metríc for modero firms, Business Horüom, 
jan.-fev. 2001, p. 55-60, 

^GOVlNDARAJAH Vifay. Profit center measurement: an empirical survey. Amos Tuck Schooi of Business 
Administration, Dartmouth College, 1994, p. 2. 
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Segundo, quais práticas melhor mensuram o desempenho da unidade como uma enti¬ 
dade econômica? 

Caixa 

A maioria das empresas controla o caixa centralmente porque o controle central permite 
o uso de um saldo de caixa menor do que seria caso cada unidade de negócio retivesse os 
seus saldos de caixa e, neste caso, séria necessário lidar com a irregularidade do fluxo 
de entrada e saída. Os balanços do caixa da unidade de negócio podem bem ser somente 
a “flutuação” entre recebimentos e desembolsos diários. Conseqüentemente, os balanços 
de caixa real no plano de unidades de negócio tendem a ser muito menores do que seria 
preciso se a unidade de negócio fosse uma empresa independente. Muitas empresas 
utilizam, por isso, uma fórmula para calcular o caixa para ser incluído na base de inves¬ 
timento, Por exemplo, rei atou-se que a General Motors usa 4,5% das vendas anuais; a 
Du Pont usa os custos de dois meses de vendas menos a depreciação. 

Uma razão para incluir o caixa em um montante mais elevado que o balanço normal- 
mente mantido por uma unidade de negócio é que o montante mais elevado é necessário 
para permitir comparações com empresas de fora* Se apenas o caixa real fosse mos¬ 
trado, o retomo pelas unidades internas pareceria altamente elevado e poderia induzir 
a alta administração ao erro. 

Algumas empresas omitem o caixa da base de investimento, Estas empresas alegam 
que o montante de caixa aproxima-se do passivo circulante, Se assim for, a soma das 
contas a receber e os estoques irão aproximar-se do montante do capital circulante. 

Contas a Receber 

Os gerentes das unidades de negócio podem influenciar o volume de contas a receber 
indiretamente, pela habilidade deles de gerar vendas, e diretamente, por estabelecer 
termos de crédito e aprovar contas de crédito individual e limites de crédito, e pelo 
vigor deles em cobrar montantes atrasados. Para simplificar, as contas a receber estão 
freqüentemente inclusas nos balanços reais do final de período, embora a mó dia dos 
balanços entre períodos seja conceitualmente uma melhor medição do montante que 
deveria estar relacionado aos lucros. 

À inclusão de contas a receber aos preços de vendas ou ao custo de bens vendidos é 
discutível. Alguém podería argumentar que o investimento real da unidade de negócio 
em contas a receber é somente o custo dos bens vendidos e que um retorno satisfatório 
neste investimento é provavelmente suficiente. Por outro lado, é possível argumentar 
que a unidade de negócio poderia reinvestir o dinheiro cobrado das contas a receber, e, 
portanto, contas a receber deveriam ser inclusas nos preços de venda. A prática usual 
é tomar a alternativa mais simples — isto é, incluir as contas a receber no montante 
registrada, que é o preço de venda menos uma provisão para débitos ruins. 

Se a unidade de negócio não controla créditos e cobranças, as contas a receber podem 
ser calculadas com base em uma fórmula. Esta fórmula deve ser compatível com o pe¬ 
ríodo normal de pagamento — por exemplo, vendas de trinta dias em que o pagamento 
normalmente é feito trinta dias após o envio dos bens. 

Estoques 

Os estoques são usualmente tratados de uma maneira similar às contas a receber — isto 
é, são geralmente registrados nos montantes do final do período, muito embora as mé¬ 
dias entre períodos sejam conceitualmente preferíveis. Se a empresa usa o LIFO (last 
in f first out ) para propósitos financeiros contábeis, um método diferente de avaliação é 


Capítulo 7 Mensurando e Contrúíarutíf Aíivús UiilizüdúS 


275 


geralmente usado para o relatório de lucro da unidade de negócio, porque os balanços de 
estoque pelo método LIFO tendem a ser pouco realistas nos períodos de inflação. Nestas 
circunstâncias, os estoques devem ser estimados em custos-padrão ou médios, e estes 
mesmos custos devem ser usados para mensurar o custo de vendas no demonstrativo de 
resultado da unidade de negócio, 

Se os estoques de material em processo são financiados por pagamentos adiantados 
ou po t pagamentos parcelados pelo cliente, como é tipicamente o caso de bens que reque¬ 
rem um longo período de fabricação, esses pagamentos ou são subtraídos dos montantes 
de estoque bruto ou relatados como passivos, 

Exemplo, Com períodos de fabricação de um ano ou mais, a Boeing recebia pagamentos 

parcelados por seus avifiee e relatou-os como passivos, 5 

Algumas empresas subtraem as contas a pagar do estoque, já que as contas a pagar 
representam o financiamento de parte do estoque pelos vendedores a custo zero para 
a unidade de negócio. O capital corporativo necessário para os estoques é somente a 
diferença entre o estoque bruto e as contas a pagar. Se a unidade de negócios pode 
influenciar no período de pagamento concedido pelos vendedores, então incluir as con¬ 
tas a pagar no cálculo estimula o gerente a procurar os termos mais favoráveis. Em 
tempos de altas taxas de juros ou restrição de crédito, os gerentes podem ser esti¬ 
mulados a considerar a desistência de se ter desconto em caixa para, com isso, obter 
financiamento adicional proporcionado por vendedores. For outro lado, os pagamentos 
em atraso podem reduzir os ativos circulantes líquidos, o que pode não ser do maior 
interesse da empresa, uma vez que sua posição de crédito pode ser afetada. 

Capital Circulante em Geral 

Como pode ser visto, o tratamento de capital circulante varia enormemente. Em um 
extremo, as empresas incluem todos os ativos circulantes na base de investimento, 
sem compensação para nenhum passivo circulante. Este método é seguro de um ponto 
de vista motivacional se as unidades de negócio não puderem influenciar as contas a 
pagar ou outros passivos circulantes. No entanto, isso realmente superestima o mon¬ 
tante de capital corporativo solicitado para financiar a unidade de negócio, porque o 
passivo circulante é uma fonte de capital, geralmente a custo zero de juros, No outro 
extremo, todo passivo circulante pode ser deduzido de ativos circulantes, como foi feito 
ao calcular a base de investimento no Quadro 7.1* Este método provê uma boa medida 
de capital proporcionada pela corporação, na qual se espera que a unidade de negócio 
receba um retorno. No entanto, pode dar a entender que os gerentes das unidades de 
negócio são responsáveis por certos passivos circulantes sobre os quais não têm ne¬ 
nhum controle. 

Ativo Imobilizado 

Em contabilidade financeira, ativos imobilizados são inicialmente registrados ao preço 
da aquisição deles, e este custo é reduzido durante a vida útil dos ativos pela deprecia¬ 
ção. A maioria das empresas usa um conceito similar na mensuração da lucratividade 
da base de ativos da unidade de negócio. Isso causa alguns problemas sérios ao utili¬ 
zar o sistema para os fins pretendidos. Examinamos esses problemas nas seções que 
se seguem. 


5 Empresa Boeing, 2002 Repart. 
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QUADRO 7.3 Motivação Incorreta Para Aquisição da Ativos (em milhares de dólares) 


A. Cálculo econômico 

Investimento em nnacjuma + * * . * + .>4i + ** + 4e + ii<4ri + + *-i + i* « ■ + . « + + . + ■* + * S1Q0 


Vida, 5 anos 

Fluxo de entrada no caixa, 5 27 mil por ano 
Valor presente do fluxo de entrada de caixa ($ 27 mil x 3.791 102,4 

Valor presente líquido ........ .... 2,4 

Decisão: adquirira máquina 


EL Como refletido na demonstração do resultado da unídade de negócio 

Como no Quadro 7.1 


Receita..*. . * 

Despesas, exceto depreciação SS50 

Depreciação.. * .*..*.,*.**,***«*.****..*..,*.**.**.*, 50 

Lucro antes dos impostos , +1 , * * ++ , * 

Menos encargos de capital a 10%^.+ *4 + *,.., + ,,* 
EVA 


$1.000 

900 

100 

50 

50 


Primeiro ano 
com a máquina 

SI. 000 


SS23 

70 


893 

107 

60 

47 


Nütü Os impostos aobfe o lucro níto aAo mogíradosi riüüârâdam&r.tc. Püj' 3 simplificar-, presuma que csluü inclusos no cálculo do fluxo do caixa. 

*0 valor prauntfl USS 1 por «no duruiití: cinco imeu* u 10*í é 3.791. 

O encargo de capital na neva máquina £ calculado pelo seu valor contábil inicial, que áo primeire ano d US& 100 x 10^ - 10. Utilizamos o valor contábil 
do comopo dc elud para simplificar. Muitas otnprcaau. utilizam o valor contábil medio (1ÚQ * ftO) + £ - 90. Os resultados serão semelhantes. 


Aquisição de Novo Equipamento 

Suponha que uma unidade de negócio possa comprar uma nova máquina por US$ 100 
mil. Estima-se que esta máquina produzirá no caixa economias de US$ 27 mil por ano 
durante cinco anos* Se a empresa tem uma necessidade de retomo de lO^, o investí- 
mento é atraente, como os cálculos na Seção Ado Quadro 7.3 ilustram, O investimento 
proposto tem um valor presente líquido de USS 2*400, devendo, portanto, ser empreen¬ 
dido. No entanto, se a máquina é comprada e a unidade de negócio mensura sua base de 
ativos como mostrado no Quadro 7.1, o valor econômico agregado relatado da unidade 
cairá, em vez de crescer, no primeiro ano. À Seção B do Quadro 7.3 mostra a demonstra¬ 
ção de resultado sem a máquina (como no Quadro 7.1) e a demonstração de resultado 
se a máquina é adquirida (e no primeiro ano de uso). Note que adquirir a máquina au¬ 
menta o resultado antes dos impostos, mas este crescimento é mais do que compensado 
pelo crescimento no encargo de capital* Dessa maneira, o cálculo do ÈVA sinaliza que a 
lucratividade decresceu ao passo que os fatos econômicos são que os lucros cresceram. 
Sob essas circunstâncias, o gerente da unidade de negócio pode ser relutante ao comprar 
esta máquina. (No Quadro 7.3, a depreciação foi calculada em uma base em linha reta. 
Se tivesse sido calculada em uma base acelerada, o que não é ineomum, a discrepância 
entre os fatos econômicos e os resultados relatados poderia ser muito maior.) 

O Quadro 7.4 mostra como, em anos subsequentes, o montante do valor econômico 
agregado crescerá enquanto o valor contábil da máquina diminuirá, indo de US$ 3 mil 
no primeiro ano para US$ 5 mil no quinto ano. O aumento no valor econômico agregado 
a cada ano não representa uma mudança econômica real Embora pareça estar constan¬ 
temente melhorando a lucrativamente, de fato não há mudança real na lucratividade 
após o ano no qual a máquina foi adquirida. Generalizando, a partir deste exemplo é 
evidente que as unidades de negócio que possuam ativos antigos e totalmente desvalori¬ 
zados tenderão a relatar valores econômicos agregados maiores do que as unidades que 
tiverem ativos mais novos. 
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QUADRO 7 A Efeito da Aquisição no Relatório Anual de Lucros (US$ 000} 



Valor Contábil no 

ftÊ&ultâdo 

Encargos de 




Início do Ano 

Marginal* 

Capital 

EVA 

ROI 

Ano 

(a) 

<b) 

CO 

(b-c) 

b + a 

1 

100 

7 

10 

-3 

7 % 

2 

60 

7 

a 

-1 

9 

3 

60 

7 

6 

1 

12 

4 

40 

7 

4 

3 

16 

5 

20 

7 

2 

5 

35 


Nfwt*: fetorno verdadeiro = aproximadamente 11%, 

^Ftiuco dc entrada do anisa USS Í^.OOO — depreciando USS 7.000. 
tlO% do inicio do valor contábil. 


Sg a lucratividade é medida pelo retomo sobre o investimento, a mesma inconsistên¬ 
cia existe, como é mostrado na ultima coluna do Quadro 7.4. Embora saibamos por meio 
do cálculo do valor presente, que o retomo verdadeiro ê cerca de 11%, o demonstrativo 
financeiro da unidade de negócio relata que ele é menos que 10% no primeiro ano e 
cresce depois disso. Além disso, a média dos cinco percentuais anuais ê de 16%, que de 
longe excede o que conhecemos como retorno anual verdadeiro. 

E evidente que se os ativos desvalorizados são inclusos na base de investimento 
pelo valor contábil líquido, a lucratividade da unidade de negócio será reportada 
incorretamente, e os gerentes da unidade de negócio podem não ser motivados a tomar 
corretamente as decisões de aquisição. 

Exemplo. A Quaker Oats descobriu que estava investindo menos por causa do baixe valor 
conlàbii das suas instalações de 100 anos. Como um executivo observou: “Eatamos no 
negócio há mais de 100 anos, Come resultado, temos muitas instalações e equipamento com 
um valor contábil baixo relativo às nossas mais recentes marcas, E apenas porque somos 
sortudos o suficiente para herdar um negócio dc 100 anos nao significa que estamos isentos 
de melhorar aubatancialmente os ganhos controláveis do megdcio ano a ano”, 6 

Valor Bruto Contábil 

A flutuação no valor econômico agregado e no ROI de ano a ano, no Quadro 7.4, podem 
ser evitados incluindo-se ativos desvalorizados na base do investimento a um valor 
bruto contábil em vez de no valor contábil liquido. Algumas empresas fazem isso. 
Se isso tivesse sido feito neste caso, o investimento a cada ano seria US$ 100 mil (custo 
original), e o resultado adicional seria de US$ 7 mil (US$ 27 mil fluxo de entrada no 
caixa — USS 20 mil depreciação), O valor econômico agregado, no entanto, decresceria 
USS 3 mil (USS 7 mil-US$ 10 mil juros), e o ROI seria de 7% (USS 7 mil 4- USS 100 
mil), Esses dois valores indicam que a lucratividade da unidade de negócio decresceu, o 
que, de fato, não é verdade. O ROI calculado sobre o valor bruto contábil sempre subes¬ 
tima o retorno verdadeiro. 

Disposição de Ativos 

Se uma nova máquina é considerada para substituir uma máquina existente que tenha 
um valor contábil subestimado, sabemos que este valor contábil subestimado é irre¬ 
levante na análise econômica da compra proposta (exceto índiretamente, na medida 
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em que pode afetar os impostos sobre o lucro). Todavia, retirando o valor contábil da 
máquina velha pode-se afetar substancialmente o cálculo da lucratividade da unidade 
de negócio. O valor bruto contábil aumentará somente pela diferença entre o valor 
contábil líquido, depois do primeiro ano da nova máquina, e o váLor contábil da má¬ 
quina antiga. Nos dois casos, o montante relevante do investimento adicional é subesti¬ 
mado, e o valor econômico agregado é correspondentemente exagerado. Isto encoraja os 
gerentes a substituir equipamentos antigos por novos equipamentos, mesmo quando 
a substituição não é economicamente justificáveL Além disso, as unidades de negócio 
que estão aptas a fazer o maior número de substituições mostrarão maior melhora 
na lucratividade. 

Em resumo, se os ativos são inclusos na base de investimento pelo seu preço original, 
então o gerente da unidade de negócio está motivado a livrar-se deles mesmo se tive¬ 
rem alguma utilidade — pois a base de investimento da unidade de negócio é reduzida 
pelo custo total do ativo. 

Método de Depreciação Anual 

Se a depreciação é determinada pela anuidade, em vez do método em linha direta, o 
cálculo da lucratividade da unidade de negócio mostrará o correto valor agregado e o 
retomo sobre o investimento, como os Quadros 7.5 e 7.6 demonstram. Isto ocorre porque 
o método de anuidades para cálculo de depreciações na verdade iguala a recuperação do 
investimento que está implícita no cálculo do valor presente. O método da depreciação 
anual ê o oposto da depreciação acelerada, na qual o montante anual da depreciação é 
baixo nos primeiros anos, quando os valores de investimento são altos, e aumenta a cada 
ano enquanto o investimento decresce; a proporção do retomo continua constante. 

Os Quadros 7,5 e 7.6 mostram os cálculos quando o fluxo de entrada de caixa está ni¬ 
velado em cada ano. As equações disponíveis derivam a depreciação por outros padrões 
de fluxo de entrada de caixa, como um decrescente fluxo de entrada na medida em que os 


QUADRO 7.5 Lucratividade Utilizando o Método de Depreciação Anual — Uniformizando 

o EVA (Em milhões de dólares) 


Ano 

Valor Contábil 
Inicial 

Fluxo do Entrada 
do Caixa 

EVA* 

Encargos 
de Capital' 

Depreciação 

1 

SI 00,0 

S 27,0 

$0,6 

$10,0 

$16,4 

2 

83,6 

27,0 

0,* 

8,4 

18,0 

3 

65,6 

27,0 

0,6 

6,6 

1 9,8 

4 

45,8 

27,0 

0,6 

4 t 6 

21,8 

5 

24,0 

27,0 

0,6 

_ M 

24,0 

Total 


$135,0 

$3,0 

$ 32,0 

$100,0 


*0 juúltido dv dcprudirçã» fa» que« EVA sc JiiunUnihu u mesmo u aula anu. mudnndo u muntanU' dv duprcciupiu regisl rudu ConseqiienI cuk-j il-u, dv 
vemos, estimar o tatal do EVA ganho pelos cinca anos. Um retomo dc lÚ^- sobre US$ 100 mil requereria eineo anos de entrada dc fiuso de ealita de 
US$ 26.37â. A entrada de flujtü do caüta atua! ó US$ 27 mil. Portanto, o EVA (a montante em excesso de U5$. 26.37S) é U5$ 622 por ano. 

IsU) 6 10% du budiunço nu começo du anu, 

Depreciação é o montante necessário para fazer o EVA (lucros depois do encargo do capital e depreciação' ipuol a USS í>2ii por ano (arredondado para 
LSS 600 argui], 

Ie-Iu ú calculado oumu se segue: 

USS 27,0 Encurgoa de aipim.] Depredação ■ T7SS 0,6 


portanto, 


Depreciação = USS 2ê r A Encargos dc capital 
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QUADRO 7,6 Lucratividade Utilizando o Método de Depreciação Anual - Uniformizando o 
Retomo Sobre o Investimento (Em milhões de dólares) 


Ano 

Balança Contábil 
Inicial 

Fluxo de Entrada 

de Caixa 

Lucro Líquido* 

Depredação 

Retorno sobre 
o Investimento 

Inicial 

1 

1100,0 

5 27,0 

sn,o 

$ 16,0 

11% 

2 

84,0 

27,0 

9,2 

17,8 

11 

3 

66,2 

27,0 

7 t 3 

19,7 

11 

4 

46,5 

27,0 

5,1 

21,9 

11 

5 

24,6 

27,0 


24,6 

10* 

Total 


S1 35,0 

535,0 

$100,0 

10% 


*üm reúmtí dc> US$ 27 mil por ano durante cinco anos em um iiive&dmünto de UtíS lüü miL prevê um retorno do a presíimadamente 11*5 no inicio de ano 
investido, Consequentemente, o ftm de ter um percentual de retorno constante de U% o «ido ma, o leem líquido devt S^ualar-se a lí% nn Investimento do 
inicio do ano. 

'Depreciação é a diferença entre c fluxo de cauta e o lucro liquido. 

! A diferença «erre porque n retorno n£o d exataxnentc de 1 . 1 *. 


QUADRO 7,7 Avaliação de Instalação e Equipamento 



Percentual dos Entrevistados que 

Usam o Método 


Estados Unidos * 

Holanda 

índia' 

Valor contábil bruto 

6% 

9% 

17% 

Valor contábil líquido 

93 

73 

79 

Custo de substituição 

1 

18 

4 


100% 

100% 

100% 


^GOVl^iDAKAJAN, V. Profii cantcr niíianurcment , liKU f p. 2. 

IDE WITH, E. Performance mrasti/Yrnwrní nwi «.'oÜMftfínpt in dufoíi ctwnjHrutg. 

IG OVINDÀRÀJÀN, V.; RAMAMURTHY. Financiai meaxunement af inuestiment centcrs- 


custos de reparação aumentam, ou um crescimento de fluxo de caixa quando um produto 
novo ganha a aceitação do mercado. 

No entanto, muito poucos gerentes aceitam a idéia de uma depreciação permitida 
que aumente como o envelhecimento dos ativos, Eles visualizam a depreciação contábil 
como a representação da deterioração física ou a perda no valor econômico. Portanto, 
acreditam que a depreciação acelerada, ou em linha reta, é uma representação válida 
do que está acontecendo, Como conseqüência, é difícil convence -los a aceitar o método de 
anuidades para mensurar o lucro da unidade de negécio, 

Q método de depredação anual também apresenta alguns problemas práticos. Por 
exemplo* o plano de depreciação nos Quadros 7.5 e 7,6 foi baseado em um padrão de 
caixa estimado. Be o fluxo-padrão de caixa atual for diferente daquele adotado, mesmo 
que o fluxo do caixa total possa resultar na mesma proporção de retomo, os lucros es¬ 
perados seriam maiores em alguns anos e mais baixos em outros. Deveria o plano de 
depreciação mudar a cada ano para ajustar-se ao padrão atual do fluxo de caixa? Isto 
provavelmente não é prático, o método de depreciação anual não seria desejável para o 
propósito de tributação de renda, claro, e embora como um método “sistemático e racio¬ 
nal” seja claramente aceito pelos propósitos da contabilidade financeira* as empresas 
não o utilizam em seus relatórios financeiros. De fato* pesquisas sobre como as empre¬ 
sas medem a lucratividade da unidade de negócio mostram pratícamente nenhum uso 
do método de anuidades (Quadro 7.7). 
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Outros Métodos de Avaliação 

Algumas empresas usam o valor contábil líquido, mas estabelecem um limite menor, 
geralmente 50%, como o montante original do custo que pode ser reduzido. Isso diminui 
as distorções que ocorrem nas unidades de negócio com ativos relativamente antigos. 
Uma dificuldade com este método é que uma unidade de negócio com ativos imobiliza¬ 
dos que tem um valor contábil líquido de menos de 50% do valor contábil bruto pode 
perfeitamente diminuir sua base de investimento deixando de lado bons ativos. Outras 
empresas abandonam inteiramente os registros de contabilidade e utilizam um valor 
atual aproximado do ativo. Chegam a esse montante pela estimativa periódica dos ati¬ 
vos (diga-se, a cada cinco anos ou quando um novo gerente da unidade de negócio toma 
posse), ajustando o custo original usando um índice de mudanças nos preços dos equipa¬ 
mentos, ou aplicando valores de seguro. 

O maior problema em usar valores não-contábeis é que eles tendem a ser subjetivos, 
se contrastados com os valores contábeis, que parecem ser objetivos e geral mente não 
sujeitos a discussão. Conseqüentemente, os dados de contabilidade tem uma aura de 
realidade para a gestão operacional. Embora a intensidade desta opinião varie entre os 
gerentes, quanto mais se afasta dos números contábeis na mensuraçâo do desempenho 
financeiro, mais provável que tanto os gerentes da unidade de negócio como a alta admi¬ 
nistração considerem o sistema como um jogo de números. 

Um problema relacionado com a utilização de valores não-contãbeis em sistemas in¬ 
ternos e que a lucratividade da unidade de negócio não será coerente com a lucrativi¬ 
dade da corporação relatada para os acionistas. Embora o sistema de controle gerencial 
não tenha que ser coerente com os relatórios financeiros externos, por uma questão 
prática alguns gerentes consideram o lucro líquido, como relatado nos demonstrativos 
financeiros, como o “nome do jogo". Conseqüentemente, eles são favoráveis a um sistema 
interno que utiliza um método diferente de manter o registro, independentemente dos 
seus méritos teóricos. Um outro problema em usar os valores de mercado atuais é deci¬ 
dir como determinar os valores econômicos, Conceitualmente, o valor econômico de um 
grupo de ativos iguala-se ao valor presente dos fluxos de caixa que esses ativos gerarão 
no futuro. Por uma questão prática, este montante não pode ser determinado. Embora 
índices publicados de custo de substituição de instalações e equipamento possam ser 
usados, a maioria dos índices de preços não é totalmente relevante, pois eles não prepa¬ 
ram para o impacto das mudanças tecnológicas. 

Em todo caso, é tão rara a inclusão da base de investimento de ativos imobilizados 
por montante diverso daquele originado dos registros contábeis que isso é de pouco inte¬ 
resse além do acadêmico (Quadro 7.7). 

Ativos Arrendados 

Suponha que a unidade de negócio cujos demonstrativos financeiros estão mostrados no 
Quadro 7.1 vendeu seus ativos imobilizados pelo valor contábil de US$ 300 mil, devolveu 
o resultado da venda para a matriz, e então voltou a arrendar os ativos por US$ 60 mil 
ao ano. Como o Quadro 7.8 mostra, o resultado antes dos impostos da unidade de negócio 
decresceria, pois um novo gasto de aluguel seria mais alto do que a despesa de deprecia¬ 
ção que foi eliminada, Tbdavia, o valor econômico agregado cresceria, pois os altos custos 
seriam mais que compensadores pelo decréscimo no encargo capital. Devido a isso, os 
gerentes da unidade de negócio, são induzidos ao arrendamento, em vez de ter a proprie¬ 
dade dos ativos toda vez que a taxa de juros embutida no custo de aluguel for menor que 
o encargo de capital aplicado à base de investimento da unidade de negócio, (Aqui, como 
em outro lugar, esta generalização é bastante simplificada, pois, no mundo real, o impacto 
dos impostos sobre o lucro deve também ser levado em conta.) 
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QUADRO 7,8 Efeito dos Ativos Arrendados 


Demonstração de Resultados 
{Em milhares de dotares) 



Como no Quadro 7.1 

Se os Ativos Forem Arrendados 

Receita .... .. 


si ooo 


J 1.000 

Outras despesas além das abaixo.... , , 

SS5Ü 


SS50 


Depredação .. . . .. , 

so 

900 


910 

íd 0 âl UCJLJEI í -i í + * p + a p + a p + a + + 4 + + ■ p-í i + i 4 + 4 p + a » + a 



60 

90 

Resultado antes dos impostos 


100 



Encargos de capital $ 500 x 10% ......................... 


50 



S 200 x 10% .... 




20 

EVÀ. ... 


50 


70 


Muitos arrendamentos são medidas financeiras — isto é, provêm um modo alterna¬ 
tivo de utilizar os ativos que de outra maneira seriam adquiridos por fundos obtidos de 
débitos e patrimônio financeiro. Os arrendamentos financeiros (isto é, arrendamentos 
em longo prazo equivalem ao valor presente do fluxo de encargos de arrendamento) são 
similares a débitos e são relatados no balanço. As decisões financeiras são geralmente 
feitas pela sede da corporação. Por essas razões, são colocadas restrições à autonomia do 
gerente da unidade de negócio para arrendar ativos, 

Ativo Ocioso 

Se uma unidade de negócio tem ativos ociosos que possam ser usados por outras uni¬ 
dades, pode-se permitir a exclusão deles da base de investimento se forem classificados 
como disponíveis, O propósito desta permissão é o de encorajar os gerentes da unidade 
de negócio a liberar ativos sem a utilização para unidades que possam tirar mais pro¬ 
veito deles, No entanto, se os ativos imobilizados não puderem ser usados por outras 
unidades, permitir que o gerente da unidade de negócio os remova da base de investi* 
mento pode resultar em ações dísfuncionais. Por exemplo, poderia encorajar o gerente 
da unidade de negócio a inutilizar os ativos utilizados pardalmente que não estão dando 
retorno igual ao objetivo de lucro da unidade de negócio. Se não houver alternativa de 
uso para o equipamento, qualquer contribuição deste equipamento melhorará os lucros 
da empresa. 

Ativo Intangível 

Algumas empresas tendem a ter P&D intensiva (como empresas farmacêuticas, como a 
Novartis, gastam enormes montantes no desenvolvimento de novos produtos); outras ten¬ 
dem a ter marketing intensivo (como empresas de produtos de consumo como a Unilever 
gastam enormes montantes em publicidade). Há vantagens em capitalizar ativos intangí¬ 
veis, como o P&D e o marketing e então amortizá-los sobre uma vida determinada.' Este 
método deveria mudar o modo como o gerente da unidade de negócio vê tais despesas. 5 
Ao contabilizar esses ativos como investimentos de longo prazo, o gerente da unidade 
de negócio ganhará menos beneficio a curto prazo reduzindo despesas em tais itens. 


7 STERN, Joel M. The malhematics ofeorporate ffnanee, p. 26-35, 

a TULLV; Shawn, The real key to creating wealth, Fortune, 20 set. 1593, p. 38-50. 
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Por exemplo, se os gastos do P&D forem lançados como despesa imediatamente, cada 
dólar do corte cm P&D seria um dólar a mais nos lucros antes dos impostos. Por outro 
lado, se os custos de P&D sâo capitalizados, cada dólar do corte reduzirá os ativos 
utilizados em um dólar; o encargo de capital é T desta maneira, reduzido somente um 
dólar vezes o custo de capital, o que tem um impacto positivo muito menor no valor 
econômico agregado. 

Passivos Não-Circulantes 

Usualmente, uma unidade de negócio recebe seu capital permanente do conjunto de 
fundos da corporação. A corporação obteve esses fundos dos financiadores, acionistas e 
lucros retidos. Para a unidade de negócio, o montante total desses fundos é relevante, 
mas não as fontes das quais eles são obtidos* Em situações inusitadas, no entanto, um 
financiamento da unidade de negócio pode ser peculiar para sua própria situação. Por 
exemplo, uma unidade de negócio que constrói e opera casas ou escritórios usa uma pro¬ 
porção muito maior de endividamento do que usaria uma típica unidade industrial ou 
de marketing. Visto que esse capital é obtido por meio de empréstimos com hipoteca dos 
ativos da unidade de negócio, pode ser apropriado prestar contas dos fundos empresta¬ 
dos separadamente e computar um valor econômico agregado baseado nos ativos obtidas 
das fontes gerais da corporação em vez dos ativos totais. 

O Encargo de Capital 

A matriz fixa a taxa utilizada para calcular o encargo de capital. Ela deve ser maior que 
a taxa para financiamento de débitos da corporação* pois os fundos envolvidos sâo uma 
mistura de débito e patrimônio a alto custo. Geralmente, a proporção é fixada um tanto 
abaixo do custo de capital estimado da empresa a fim de que o valor econômico agregado 
do uma unidade de negócio média seja acima de zero. 

Algumas empresas utilizam uma taxa menor para capital de giro do que para os 
ativos imobilizados. Isso pode representar um julgamento que capital de giro é menos 
arriscado do que ativos imobilizados, pois os fundos são comprometidos a um período 
mais curto de tempo. Em outros casos, a baixa taxa é uma forma de compensar o fato de 
que a empresa incluiu estoque e contas a receber na base de investimento no montante 
bruto deles (isto é, sem uma dedução para contas a pagar), Isso reconhece o fato de que 
os fundos obtidos das contas a pagar tem custo zero de juros. 

Pesquisas sobre a Prática 

As práticas na gestão do centro de investimento são resumidas nos Quadros 7.7, 7.9 
e 7.10. A maioria das empresas inclui ativos imobilizados na base de investimento ao 
valor contábil líquido deles. Elas fazem isso pois este é o montante pelo qual os ativos 
são registrados nas demonstrações financeiras e, portanto, de acordo com essas demons¬ 
trações, representam o montante de capital que a corporação tem utilizado na divisão. 
A alta administração reconhece que tal método pode induzir a erro, mas acredita que os 
indivíduos devem fazer concessões para esses erros quando interpretarem os relatórios 
de lucro da unidade de negócio, e que métodos alternativos de se calcular a base de 
investimento não são confiáveis em virtude de sua subjetividade. Eles rejeitam a abor¬ 
dagem do método de anuidades para cálculo de depreciações dada a sua inconsistência 
com o cálculo da depreciação para propósitos de demonstrações financeiras* 
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QUADRO 7,9 Ativos Incluídos na Base de Investimento 


Percentual dos Entrevistados que Incluem 
o Ativo na Base de Investimento 


Estados Unidos* 

Holanda 1 

Ativos correntes 



Caixa 

47% 

59% 

Contas a receber 

90 

94 

Estoque 

95 

93 

Outros ativos correntes 

83 

79 

Ativos 1 mobilizados 



Terrenos e edifícios utilizados unicamente por este centro de lucro 

97 

82 

Terrenos e edifícios utilizados por dois ou mais centros de lucro 

49 

47 

Equipamentos utilizados unicamente por este centro de lucro 

96 

88 

Equipamentos utilizados por dois ou mais centros de lucro 

48 

4é 

Distribuição dos ativos das pesquisas centralizados na matriz 

19 

16 

Outros 



Investimentos 

53 

N/D 

Goodwiíl 

55 

N/D 

^GOVECDARAJAN, V. Prõfit ceniãr measurement, p. 2. 



DE WITH. Performance meanurement and evaluatin in dutch companies. 



QUADRO 7.10 Passivos Deduzidos no Cálculo da Base de Investimento 



Percentual dos Entrevistadas que Deduzem 


o Passivo da Base de Investimento 


Estados Unidos** 

Holanda* 

Contas a pagar 

73% 

91% 

Contas a pagar entre empresas 

46 

57 

Outros passivos correntes 

ÉS 

69 

Impostos deferidos 

28 

N/D 

Outros passivos não-correntes 

47 

48 

*GQVINDARAJAN f V, Profrt cenier meoaurement , p, 2. 
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EVA versus ROI 


Como mostra o Quadro 7.2, a maioria das empresas que utilizam centros de investimento 
avaliam as unidades de negócio com base no ROÍ cm vez do EVA, Há três benefícios apa¬ 
rentes de uma mensuraçao ROL Primeiro, é uma medida abrangente na qual qualquer 
coisa que afete os demonstrativos financeiros é refletida neste índice. Segundo, o ROI ê 
simples de ser calculado, fácil de ser entendido, c significativo em um sentido absoluto. 
Por exemplo, um ROI de menos de 5% é considerado baixo cm uma escala absoluta, e 
um ROI de mais de 25% é considerado alto. Finalmente, ó um denominador comum que 
pode ser aplicado a qualquer unidade organizacional responsável pela lucratividade, 
independente do tamanho e do tipo de negócio. O desempenho das diferentes unidades 
pode ser comparado dirctamente um com o outro, Tambóm, os dados do ROI estão dispo¬ 
níveis para os concorrentes e podem ser utilizados como uma base para comparação. 
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O montante em valores monetários do EVA não provê uma base parecida de compa¬ 
ração. Todavia, o EVA tem algumas vantagens inerentes. Há quatro razões convincentes 
para usar o EVA em vez do ROL 

Primeiro , com o EVA todas as unidades de negócio tem o mesmo objetivo de lucro para 
investimentos comparáveis. O conceito do ROI, por outro lado, provê incentivos diferen¬ 
tes para investimentos nas unidades de negócio. Por exemplo, uma unidade de negócio 
que atualmente alcança um ROI de 30% estaria relutante em expandir suas atividades 
ao menos que conseguisse garantir um ROI de 30% ou mais nos ativos adicionais; um 
retomo inferior decresceria seu ROI total abaixo do seu atual patamar de 30%. Desta 
maneira, esta unidade de negócio poderia renunciar as oportunidades de investimento 
se o ROI estivesse acima do custo de capital, mas abaixo de 30%. 

Exemplo, Baseadc no ROI, o Wal-Mart teria escolhido parar a expansão desde o final da 

década dc 1930, pois seu ROI nas novas lojas baixou de 25 % para 20% — muito embora 

ambas as taxas fossem substancialmentc acima do custo de capital 

Da mesma maneira, uma unidade de negócio que atualmente alcança um baixo ROI 
— suponhamos 5% — iria se beneficiar de qualquer taxa acima de 5% em ativos adi¬ 
cionais, Como conseqüência, o ROI cria um desvio na direção da pouca ou nenhuma 
expansão em unidades de negócio de alta lucratividade, enquanto, ao mesmo tempo, as 
unidades de baixo lucro fazem investimentos com taxas de retomo muito abaixo daque¬ 
las rejeitadas pelas unidades de alto lucro. 

Segundo, decisões que aumentam, o ROI de um centro podem decrescer seus lucras 
totais. Por exemplo, em um centro de investimento cujo ROI atual é de 30%, o gerente 
pode aumentar seu ROI total vendendo um ativo em que o ROI é de 25%. No entanto, se 
o custo de capital atrelado ao centro de investimento for menor que 25%, o lucro abso¬ 
luto monetário, após deduzir os custos de capital, decrescerá para o centro. 

O uso do EVA como uma medida lida com ambos problemas. Eles estão relacionados 
aos investimentos de ativo em que o ROI está entre o custo de capital e o ROI atual do 
centro. Se o desempenho do centro de investimento é medido pelo EVA, os investimentos 
que produzem um lucro que excede o custo de capital crescerá o EVÀe, portanto, será 
economicamente atraente para o gerente. 

Uma terceira vantagem do EVA é que diferentes taxas de juros podem ser utilizadas 
por diferentes tipos de ativos. Por exemplo, uma baixa taxa pode ser usada pelos esto¬ 
ques enquanto uma taxa relativamente mais alta pode ser usada por investimentos em 
ativos imobilizados. Além disso, diferentes taxas podem ser usadas por diferentes tipos 
de ativos imobilizados considerando os diferentes graus de risco. Em resumo, os siste¬ 
mas de controle gerencial podem ser feitos de modo consistente com a estrutura utili¬ 
zada para as decisões sobre investimentos de capital e alocação de recursos. Isso resulta 
que o mesmo tipo de ativo pode ser necessário para ganhar o mesmo retomo por toda a 
empresa, indepeodentemente da lucratividade específica da unidade de negócio. Desta 
maneira, os gerentes das unidades de negócio devem agir consistente mente quando de¬ 
cidem investir em novos ativos, 

Uma quarta vantagem é que o EVA, em contraste com o ROI, tem uma correlação 
positiva mais forte com mudanças no valor de mercado da empresa. 10 Os acionistas são 
importantes participantes na empresa. Hã muitas razões porque a criação de valor para 
o acionista é crítica para a empresa: (a) reduz o risco de takeover, (b) cria uma moeda 


5 5TEWART Hl, C. Bcnnett. Reform your govemaiice from wíthín, Direclors and Boards, primavera 1993, 
p. 4&—54* 

'“STERN, Joel M. EVA and strategic performance measurement. Nova Iorque: The Conferente Board, 1996. 
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QUADRO 7,11 Lista Anual dos Criadores de Riqueza da Fortune (Em milhões de dólares) 


Posição em 2001 

Nome da Empresa 

Valor de Mercado Agregado* 

EVA* 

Os 5 Melhores da Lista 

1 

General Electric 

5312,092 

55.943 

2 

Microsoft 

296.810 

5.919 

3 

Wal-Mart 

198.482 

1.596 

4 

IBM 

142.625 

1.236 

5 

Citigroup 

140.426 

4.646 

Os 5 Piores da Lista 

996 

Qwest Communications 

(5 24.919) 

(5 1.800) 

997 

WorldCom 

(33.576) 

(5.387) 

998 

General Motors 

(34,456) 

(1.065) 

999 

Lucent 

(41,987) 

(6.469) 

1000 

AT&T 

(94.270) 

(9.972) 


Fontes America 1 ! ^eatest wcaHh creatoira- Fortune, 10 dez- 2001. 

^G ^valor de meneado a^nepado' 1 montra a diferença cnlrc o que os investidores de capital LÈm colocado na empresa c o dinheiro que podem retirar. 
EVA é o lucro operacional liquide depois des impostos menos o custo do capital. 


para a determinação de fusão e aquisições, e (c) reduz o custo de capital, o que permite 
um investimento mais rápido para um crescimento futuro. Desta maneira, otimizar o 
valor dos acionistas é uma meta importante de uma empresa. No entanto* em virtude 
do valor dos acionistas mensurar o valor da empresa consolidada como um todo, é quase 
impossível utilizar isso como um critério de desempenho para os centros de responsabi¬ 
lidade individual da empresa. A melhor solução para o valor dos acionistas ao nível da 
unidade de negocio é pedir aos gerentes da unidade de negócio para criarem e aumenta¬ 
rem o EVA . De fato, a classificação anual das mil empresas na Fortune, de acordo com a 
habilidade delas em criar a riqueza para os acionistas, indica que as empresas com alto 
EVA tendem a mostrar alto valor de mercado agregado (MVA — Market Value Added) ou 
altos ganhos pelos acionistas, (veja o Quadro 7,11), Quando utilizado como uma medida 
de desempenho, o EVA motiva os gerentes a aumentá-lo tomando ações consistentes com 
o crescimento do valor dos acionistas. Isto podo ser entendido considerando-se como o 
EVA é calculado. O EVÀ é mensurado como se segue: 


em que. 


EVA - Lucro líquido - Encargo de capital 
Encargo de capital - Custo de capital x Capital utilizado (1) 
Uma outra forma de se expor a equação (1) seria: 

EVA - Capital utilizado (ROI - Custo de capital) (2) 


As seguintes ações podem aumentar o EVA como mostrado na equação (2): (í) cres¬ 
cimento no ROI por meio da reengenharia de processo de negócios e ganhos de produ¬ 
tividade, sem crescimento da base de ativo; {») desinvestimento de ativos, produtos, 
e/ou negócios cujo ROI é menor que o custo de capital; (iii) novos investimentos agres¬ 
sivos em ativos, produtos, e/ou negócios cujo ROI exceda o custo de capital; e («0 cresci¬ 
mento em vendas, margens de lucro* ou eficiência do capital (taxa de vendas em relação 
ao capital utilizado), ou decréscimo no custo do percentual de capital, sem afetar as 
outras variáveis na equação (2!). Essas ações são claramente do maior interesse para os 
acionistas. 
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Exemplo, Em janeiro dc 1996, John Bystone, um antigo gerente da General Electric, 
tomou posso como CEO da SPX, uma empresa de US$ 1,1 bilhão que fabricava peças 
para automóveis, como filtros necessários ao serviço de vários modelos de motor. A receita 
de vendas da SPX estava decaindo e o preço das ações da empresa estava em declínio 
em 1995. Como parte da reviravolta, John Bystone programou o EVA como a base para 
avaliação e recompensa das unidades de negócio, mandando um forte sinal para que os 
gerentes pudessem construir, manter ou reduzir seus negócios se os retornos excedessem 
o custo de capital. Durante os primeiros dois anos da sua posse, aa receitas de vendas do 
SPX cresceram, e também seu EVA. Entre janeiro de 1996 e dezembro de 1997, as ações da 
empresa cresceram dc US$ 15.62 para US$ 66, 11 

Aa diferençai entre ROI e EVA são mostradas no Quadre 7.12, Pressuponha que 
a taxa de retomo da empresa para investir em ativos imobilizados é de 10 % após os 
impostos, e que o custo do dinheiro de toda a empresa para estoques e contas a rece¬ 
ber fosse de 4% após os impostos. A parte superior do Quadro 7.12 mostra o cálculo de 
RQI. As colunas de (1) até (5) mostram o montante de investimento em ativos que cada 
unidade de negócio orçou para o ano subsequente, A coluna (6) é o montante de lucro 
orçado. A coluna (7) é o lucro orçado dividido pelo investimento orçado; portanto, esta 
coluna mostra os objetivos do ROI para o ano subsequente para cada uma das unidades 
de negócio. 

Somente na unidade de negócio C o objetivo do ROI ê coerente com a taxa limite da 
empresa, e em nenhuma unidade o objetivo á coerente com os 4% de custo dos ativos 
correntes. A unidade de negócio A decresceria suas chances de encontrar seu objetivo 
de lucro se não ganhasse pelo menos 20% nos investimentos agregados tanto nos ativos 


QUADRO 7.12 Diferença entre ROI e EVA (Em milhões de dólares) 


Método ROI 



(1) 

(2) 

(3) 

(4) 

(5) 

(*) 

(7) 








Objetivo do 

Unidade de 


Contas a 


Ativos 


Lucro 

ROI 

negócio 

Caixa 

receber 

Estoques 

imobilizados 

Investimento total 

orçado 

(6) + (5) 

A 

$10 

S20 

$ 30 

560 

5 120 

$24,0 

20% 

& 

20 

20 

30 

50 

120 

1 4,4 

12 

C 

15 

40 

40 

10 

105 

1 0,5 

10 

D 

5 

10 

20 

40 

75 

3,8 

5 

É 

10 

5 

10 

10 

35 

(1,8) 

(5) 


Método EVA 


Ativos Correntes Ativos Imobilizados 


Unidade de 

O) 

Lucro 

(2) 

(3) 

<4) 

Ganhos 

(5) 

(6) 

{7) 

Ganhos 

EVA Orçado 

negócio 

potencial 

Montante 

Taxa 

necessários 

Montante 

Taxa 

necessários 

(1) - [(4) + {7)1 

A 

24,0 

560 

4% 

$2,4 

$60 

10% 

$6,0 

$ 15,6 

B 

14,4 

70 

4 


50 

10 

5,0 

6,6 

C 

10,5 

95 

4 

3,8 

10 

10 

1,0 

5,7 

D 

3,8 

35 

4 

1,4 

40 

10 

4,0 

(1,6) 

E 

a&) 

25 

4 

1,0 

10 

10 

1,0 

(3,8) 


"Anolher GE veteran rides to the rescue, Fortune, 29 dez. 1997. 
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correntes como nos imobilizados, uma vez que as unidades D e E se beneficiariam dos 
investimentos com um retomo muito mais baixo. 

O EVA corrige essas inconsistências. Os investimentos, multiplicados pelas taxas 
apropriadas (representando as taxas da empresa toda), são subtraídos do lucro orçado. 
O montante resultante é o EVA orçado. Periodicamente, o EVA real é calculado sub¬ 
traindo-se dos lucros reais o investimento real multiplicado pelas taxas adequadas. A 
seção inferior do Quadro 7.12 mostra como o EVA orçado seria calculado* Por exemplo, 
se a unidade de negócio A ganhasse US$ 28.000 e utilizasse uma média de ativos cor¬ 
rentes de US$ 65,000 e uma média de ativos imobilizados de US$ 65.000* o seu EVA real 
seria calculado dessa forma: 

EVA = 28.000 - 0,04(65*000) - 0,10(65.000) 

= 28*000 - 2.600 - 6.500 
= 18.900 

Isto é US$ 3.300 (U£$ 18.900 - US$ 15.600) melhor que seu objetivo. 

Note que se qualquer unidade de negócio ganha mais de 10% nos ativos imobilizados 
agregados, ela aumentará seu EVA. (Nos casos de C e D ( o lucro adicional decrescerá 
o montante do EVA negativo, que equivale à mesma coisa.) Um resultado semelhante 
ocorre para os ativos correntes. As regras de decisão de estoque serão baseadas em um 
custo de 4% para encargos financeiros registrados* (Claro, haverá custos adicionais para 
armazenamento físico do estoque.) Desta forma, as regras de decisão financeira das uni¬ 
dades de negócio serão consistentes com aquela da empresa. 

O EVA resolve o problema de diferenciar os objetivos de lucro para o mesmo ativo em 
diferentes unidades de negócio e o mesmo objetivo de lucro para ativos diferentes na 
mesma unidade. O método possibilita incorporar no sistema de mensuração as mesmas 
regras de decisão utilizadas no processo de planejamento: quanto mais sofisticado for o 
processo de planejamento, mais complexo o cálculo do EVA. Por exemplo, suponha que 
as regras de decisão do investimento de capital exigem um retomo de 10% nos ativos de 
propósitos gerais e um retomo de 15% em ativos de propósitos especiais. Os ativos imo¬ 
bilizados da unidade de negócio podem ser classificados desse modo, e diferentes taxas 
aplicadas quando se mensurar o desempenho. Os gerentes podem relutar em investir 
em melhores condições de trabalho, mensurações de controle da poluição* ou em outras 
metas sociais se perceberem que elas não são lucrativas. Tais investimentos serão acei¬ 
tos muito melhor pelos gerentes das unidades de negócio se estiver estimado um retorno 
reduzido sobre eles. 

Exemplo. Em 1996 a Mitsubishi Corporation, a multinacional japonesa com reeeitaa de 
vendas de US$ 176 bilhâes, utilizou centros de investimento como uma ferramenta de 
controle gerencial. Isso dividiu a empresa em sete grupos e estabeleceu metas diferentes 
entre os grupos. Por exemplo, o Grupe de Tecnologia da Informação, que estava trabalhando 
na área dc crescimento rápido dc multimídia, tinha uma meta menor, O Grupo Alimentício 
tinha uma meta muito alta. 12 

O Quadro 7.13 oferece exemplos de como diferentes empresas utilizam o EVA em 
planejamento e controle. 


1 'KUFtTZMAN, Joel. An Snterview with MEnoru Makihara, Strategy and Business, Issue 2 f inverno 1 996, 
p. 06-93. 
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QUADRO 7,13 O Uso do EVA no Planejamento e Controle 


Direção Estratégica. A IBM aplicou um valor econômico agregado para avaliar os planos estratégicos para 
merca d os-chave da América Latina, como México, Brasil e Argentina, 

Aquisições, Em uma das maiores aquisições, a ATSrT usou o EVA para decidir a compra de U5$ 12.6 bilhões da 
McCaw Cellulac 

Melhorias Operacionais. A Briggs & Stratton reconheceu que seu retomo sobre o capital era inferior e tendia 
a piorar. As operações foram reestruturadas e o valor econômico agregado foi adotado como uma forma de 
focar a atenção dos gerentes em como utilizavam o capital. O EVA tornou-se o benchmark. da empresa para as 
introduções de produtos, as compras de equipamentos, os acordos com fornecedores, as iniciativas de qualidade, e 
as melhorias de processos. 

Desconf In u idade de Linha de Produto. O valor econômico agregado ajudou a Coca-Cola a Identificar e 
vender negócios que falharam em cobrir seus custos de capitai. 

Foco no Capital Circulante, A Quaker Oats utilizou o valor econômico agregado para contabilizar o maior 
montante em dinheiro empregado em produtos acabados e estoques de materiais. 

Foco no Custo do Capital. A Dow Chemical utilizou o valor econômico agregado para iluminar o custo dos seus 
negócios e retomar um lucro. 

Gratificação de Incentivo. Na Transamerica, 100% dos bônus anuais para o CEO e o CFO foram baseados no 
valor econômico agregado. 

Fonte: Extruidu du SHAKED, L; MICHEL, A,í LEROY. Pitxri;. Cnculirtg vuluu tlírvugb EVA rnylb ur neulilj. Strüíégy and Bu^iru r.Sí, tjujíirlu 
trimestre, 1EÍÍ)7, p. 44, 


Considerações Adicionais na Avaliação de Gerentes 

Em vista das desvantagens do ROI, é surpreendente que ele seja tão extensamente 
usado. Sabemos por experiência própria, que os defeitos conceituais do ROI para ava¬ 
liação do desempenho são reais e contribuem para uma conduta disfuncional pelos ge¬ 
rentes da unidade de negócio. Somos incapazes de determinar a extensão dessa conduta 
disfuncional, de qualquer modo, porque provavelmente poucos gerentes admitem sua 
existência e muitos a ignoram. 

Recomendamos fortemente o uso do EVA como uma ferramenta de mensuração de de¬ 
sempenho. O EVA, contudo, não resolve todos os problemas da medição da lucratividade 
em um centro de investimentos. Em particular, não resolve o problema de contabilizar 
os ativos imobilizados, discutidos acima, a menos que o método de depreciação anual 
também seja utilizado, e isso é raramente feito. Se o valor contábil bruto for utilizado, 
uma unidade de negócio pode aumentar seu EVA tomando ações contrárias aos investi¬ 
mentos da empresa, Se o valor contábil líquido é usado, o EVA aumentará simplesmente 
por causa da passagem do tempo. Além disso, o EVA será temporariamente reduzido 
pelos novos investimentos por causa do alto valor contábil líquido nos primeiros anos. 
O EVA não resolve o problema criado pela diferenciação dos potenciais de lucro. Tbdas 
as unidades de negócio, apesar da lucratividade, serão motivadas a aumentar os inves¬ 
timentos se a taxa de retorno de um investimento potencial exceder a taxa necessária 
prescrita pelo sistema de mensuração. 

Além do mais, alguns ativos podem ser subestimados quando avaliados, e outros 
quando lançados como despesas. Embora o custo de compra dos ativos Imobilizados 
seja usualmente ativado, um montante substancial de investimento em custos iniciais, 
desenvolvimento de novos produtos, organização de revendedores, e assim por diante, 
pode ser reduzido como despesas e, portanto, não aparecerá na base de investimento. 
Esta situação aplica-se especialmente às unidades de marketing* Nessas unidades o 
montante de investimento pode ser limitado aos estoques, às contas a receber, e à mo¬ 
bília e equipamento de escritório. Quando um grupo de unidades com graus diferentes 
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de responsabilidade de marketing é posicionado, a unidade com operações de marketing 
relativamente maiores tenderá a ter o maior EVA 

Considerando esses problemas, algumas empresas decidiram excluir ativos imobili¬ 
zados da base de investimento. Essas empresas aplicam um encargo de juros somente 
para ativos controláveis , e elas controlam os ativos imobilizados por mecanismos sepa¬ 
rados. Os ativos controláveis são itens essenciais do capital circulante. Os gerentes da 
unidade de negócio podem tomar decisões diariamente que afetam o patamar desses ati¬ 
vos, Se essas decisões forem erradas, sérias consequências podem ocorrer rapidamente: 
por exemplo, se os estoques estão muito altos, capital desnecessário é investido e o risco 
de obsolescência aumentará; se os estoques estão muito baixos, interrupções de produ¬ 
ção ou perda de clientes podem resultar em stockouts (não-atendimento da demanda). 

Os investimentos em ativos imobilizados são controlados pelo processo de orçamento 
de capital antes do fato e por auditoria pos-realização, para determinar se os fluxos de 
caixa antecipados de fato concretizaram-se. Isso está longe de ser totalmente satisfató¬ 
rio, pois as economias ou receitas de uma aquisição de ativos imobilizados podem não 
ser identificáveis. Por exemplo, se uma nova máquina produz uma variedade de produ¬ 
tos, o sistema contábil de custo geral mente não identificará as economias atribuíveis a 
cada produto. 

Avaliando o Desempenho Econômico da Entidade 

A discussão até este ponto focou na mensuração do desempenho dos gerentes das uni¬ 
dades do negócio. Como mostrado no Capítulo 5, os relatórios sobre o desempenho eco¬ 
nômico das unidades de negócio são bem diferentes. Os relatórios gerenciais são pre¬ 
parados mensal ou trímestralmente, enquanto os relatórios de desempenho econômico 
são preparados em intervalos irregulares, geralmente uma vez a cada vários anos. Por 
razões afirmadas anteriormente, os relatórios gerenciais tendem a utilizar informa¬ 
ção histórica sobre os custos reais incorridos, enquanto os relatórios econômicos utili¬ 
zam informações bem diferentes. Nesta seção vamos discutir o propósito e a natureza 
da informação econômica. 

Os relatórios econômicos são instrumentos de diagnóstico. Indicam se as estratégias 
atuais da unidade de negócio são satisfatórias e, se não, se uma decisão é necessária 
para algo ser feito sobre a unidade de negócio — expandi-la, reduzi-la, mudar sua di¬ 
reção, ou vendê-la. A análise econômica de uma unidade de negócio individual pode 
revelar que os planos atuais para os novos produtos, nova instalação e equipamento, 
ou outras novas estratégias, quando considerada como um todo, não produzirão um 
lucro futuro satisfatório, muito embora separadamente cada decisão parecesse sensata 
quando tomada. 

Os relatórios econômicos também são feitos como uma base para se chegar ao valor 
da empresa como um todo. Tal valor é chamado valor de liquidação — isto é, o montante 
estimado que os acionistas receberiam se as unidades de negócio individuais fossem 
vendidas separadamente, O valor de liquidação é útil para uma organização externa 
que considera fazer um lance pela empresa, e, claro, é igualmente útil para a gestão da 
empresa avaliar a atratividade de tal lance. O relatório indica a atratividade relativa 
das unidades de negócio e pode sugerir que a alta administração emprega mal seu tempo 
escasso — isto é, está gastando um montante de tempo indevido nas unidades de negó¬ 
cio que provavelmente não contribuirão muito para a lucratividade total da empresa. 
Uma brecha entre a lucratividade atual e um valor de liquidação indica que podem ser 
necessárias mudanças. (Por outro lado, a lucratividade atual pode scr reduzida pelos 
custos que irão aumentar a lucratividade futura, como o desenvolvimento e publicidade 
de um novo produto, como mencionado J 
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A diferença mais importante entre os dois tipos de relatórios é que os relatórios econô¬ 
micos focam na lucratividade futura em vez da lucratividade atual ou passada. G valoT 
contábil dos ativos e a depreciação baseada no custo histórico desses ativos são utiliza¬ 
dos nos relatórios de desempenho dos gerentes, apesar de suas conhecidas limitações. 
Esta informação é irrelevante em relatórios que estimam o futuro nesses relatórios, a 
ênfase é nos custos de reposição. 

Conceitualmente, o valor de uma unidade de negócio é o valor presente do futuro 
fluxo de ganhos. Isto é calculado estimando-se os fluxos de caixa para cada ano futuro e 
descontando cada um desses fluxos anuais a uma taxa necessária de ganhos, A aná¬ 
lise cobre 5, ou talvez 10 anos futuros. Assume-se que os ativos em mãos, no final do 
período abrangido, supostamente têm um certo valor — o valor residual — que é descon¬ 
tado e adicionado ao valor dos fluxos anuais do caixa, Embora essas estimativas sejam ne¬ 
cessariamente aproximadas, proveem um modo diferente de se ver as unidades de negócio 
daquele exprimido pelos relatórios de desempenho. 


Resumo 

Os centros de investimento têm todos os problemas de mensuração envolvidos na de¬ 
finição de despesas e receitas que foram discutidas nos Capítulos 4, 5 e 6. Os centros 
de investimento levantam problemas adicionais com relação a como mensurar os ati¬ 
vos utilizados, especificamente quais ativos incluir, como avaliar os ativos imobiliza¬ 
dos e ativos correntes, qual método de depreciação usar para ativos imobilizados, quais 
ativos corporativos distribuir, e quais passivos subtrair. 

Uma importante meta de uma organização de negócio é aperfeiçoar o retomo no pa¬ 
trimônio dos acionistas (isto é, o valor presente líquido dos fluxos de caixa futuros). Não 
ê prático utilizar tal medida para avaliar o desempenho dos gerentes da unidade de ne¬ 
gócio em uma base mensal ou trimestral. A taxa contábil de retorno é a melhor medida 
representativa do desempenho dos gerentes da unidade de negócio. G valor econômico 
agregado (EYA) é conceitualmente superior ao retomo de investimento (ROI) para avaliar 
os gerentes da unidade de negócio. 

Quando se fixar os objetivos de lucro anual, além dos itens usuais da demonstração de 
resultado deveria haver um encargo de juros explicito em oposição ao balanço projetado 
dos itens do capital circulante controlável, principal mente as contas a receber e os esto¬ 
ques. Há uma discussão considerável sobre o conceito apropriado para o controle geren¬ 
cial sobre os ativos imobilizados. Relatar sobre o desempenho econômico de um centro de 
investimento é bem diferente do que reportar sobre o desempenho do gerente responsável 
por aquele centro. 
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Caso 7-1 

Problemas do Centro de Investimentos (A) 

1. A empresa ABC tem três divisões — A, B c C. A Divisão A ê uma divisão de marke¬ 
ting exclusivamente, a Divisão B é uma divisão do fabricação exclusivamente, c a 
Divisão C é tanto uma divisão de fabricação como de marketing. Seguem os dados 
financeiros para cada uma dessas divisões: 



Divisão 

Divisão 

Divisão 


A 

B 

c 

Ativos correntes 




Ativos imobilizados 

$100,000 

$100.000 

1.000,000 

$100,000 

500,000 

Ativos totais 

$100,000 

$1.100.000 

$600.000 

Lucros antes da depreciação e dos custos 
de desenvolvimento de mercado 

$200.000 

$200.000 

$200.000 


Questão 

Presuma que a empresa ABC deprecia os ativos imobilizados em uma base em linha 
reta por dez anos. Para manter seus mercados e instalações produtivas, ela tem que 
investir US$ 100 mil por ano no desenvolvimento de mercado na divisão A e US$ 50 mil 
por ano na divisão C. Isto está lançado como uma despesa, Ela também tem que substi¬ 
tuir 10% das instalações produtivas a cada ano. Sob essas condições de equilíbrio, quais 
são as taxas anuais de retorno obtidas por cada uma das divisões? 

2, A Divisão D da Corporação DEF orçou os lucros pós-impostos em US$ 1 milhão para 
1987. Orçou os ativos em 1 de janeiro de 1987, em US$ 10 milhões, consistindo em 
US$ 4 milhões de ativos correntes e US$ 6 milhões em ativos imobilizados. Os ati¬ 
vos imobilizados estão inclusos na base de ativos pelo valor contábil bruto. O valor 
contábil líquido desses ativos imobilizados é de US$ 3 milhões. Todos os ativos imo¬ 
bilizados são depreciados em linha reta por um período de dez anos em uma base 
em linha reta. 

O gerente da Divisão D submeteu um projeto de investimento de capital para 
substituir um grande número de máquinas, Os detalhes financeiros deste projeto são 
os seguintes: 


Novos equipamentos: 

Custo estimado + , .... *. , + . . + , + ......... + . „ 

Economia anual estimada pós-impostos* ........ 

Vida útil estimada. .... 

Equipamentos antigos a serem substituídos: 

Custo original 

Estimativa de vida útil original . ♦ , + * , , - , + + . ♦ ♦, * 
Idade atual. .............................. 

Vialor contábil presente ($1,500.000 - 51.050.000) 
Valor recuperado .... 


%2 000.000 
300,000 
10 anos 

$1,500.000 
10 aros 
7 anos 
$450.000 
0 


* Eatea aão úb fluxos do caixa, desconsiderando a depreciação o ca ganhos o perdas do capital {oxcoto por süu impacta nos 
impostos). 


Este caso foi preparado e registrado pelo Professor |ohn Etearden, As sugestões de Jim fteece estão incorporadas, 

Nota: Ao resolver estes problemas, ignore os impostos. À maioria dos problemas afirma que as economias e 
os ganhos sào "pós-impostos". Presuma que o montante de impostos sobre o lucro não será afetado por um 
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tratamento contábil alternativo. 

Questões 


O projeto de investimento de capital foi aprovado, e a nova máquina foi instalada em 1 
de janeiro de 1987. Calcule a taxa de retorno obtida no novo investimento* utilizando 
as regras contábeis da divisão, e calcule a taxa de retomo orçada e revisada em 1987 e 
1988: 

(a) Presumindo que o investimento e as economias são exatamente como afirmados 
no projeto. 

( b ) Presumindo que o investimento está extrapolando em US$ 500 mil e as economias 
anuais são de apenas US$ 200 mil. 

Notas para o Problema 2: 

A. Ag responder o Problema 2, ignore o valor temporal do dinheiro em seus cálculos. 
Use a depreciação composta em linha reta pelo período de dez anos. As diferenças 
essenciais entre depreciação “composta 71 e de “unidade” são as seguintes: (1) Sob 
a depreciação de “unidade”, cada ativo é contabilizado como uma entidade indivi¬ 
dual. Um resultado disso é que os ativos vendidos para mais (ou menos) do que o 
seu valor contábil líquido originam um ganho (ou perda) contábil, que está incluso 
no cálculo do lucro. (2) Sob a depreciação de “grupo” ou “composta”* um conjunto de 
ativos ê considerado aplicando-se uma taxa anual de depreciação ao valor contábil 
bruto (isto é* o custo original) do conjunto inteiro. Quando um ativo individual é 
retirado* o valor contábil bruto do conjunto de ativos é reduzido ao custo original 
do ativo* e a conta de depreciação acumulada pelo grupo é reduzida pela diferença 
entre o custo original do ativo e o valor da sobra se tiver algum (isto é* presume-se 
que um ativo baixado esteja totalmente desvalorizado). Desta maneira* qualquer 
ganho ou perda da venda de ativos fica “enterrado" na contabilidade da deprecia¬ 
ção acumulada e não circula pelo demonstração de resultado. 

B. Suponha que tudo é como afirmado no Problema 2 — exceto que a empresa utilizou 
a depreciação de unidade. Responda as perguntas no problema 2 para os anos de 
1987 e 1988. 

3, Suponha que tudo é como afirmado no Problema 2 — exceto que os ativos imobiliza¬ 
dos estão inclusos na base dos ativos da divisão pelo valor contábil líquido deles ao 

final do ano. Responda as questões no Problema 2 para 1987 e 1988. 

Questões 

{a) Faça o Problema 3 usando a depreciação de unidade , 

( b ) Faça o Problema 3 usando a depreciação composta. 

(c) Faça o Problema 3 considerando que a Corporação DEF desvaloriza o conjunto de 
ativos com base no método da soma dos dígitos dos anos, utilizando a depreciação 
composta. Calcule a taxa de retorno sobre o novo investimento para 1987 e 1988 
utilizando as regras contábeis da divisão, supondo que: 

(1) O investimento e as economias foram exatamente como afirmados no projeto 
proposto. 
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{2) O investimento extrapolou em US$ 500 mil, e a economia anual foi de 
somente US$ 200 mil. 

incorpore os seguintes números para fazer seus cálculos: 


Soma dos dígitos 1 - 10 = 55 


US$ 2.000 x 10/55 = USS 364 
US$2.000x 9/55 = US$327 
US$ 2.500 x 10/55 = USS 455 
US$ 2.500 x 9/55- USS 409 
US$ 1.500 x 3/55= USS 82 
US$ 1.500x 2/55-USS 55 


4. A divisão G da corporação GHI propõe o seguinte investimento em uma nova linha 
de produto: 


Investi mento em ativos imobilizadas .5100.000 


Lucros anuais antes da depreciação, mas depois dos impostos 

(isto é r fluxo do caixa anual), ......„. ,..,525.000 

Vida. .. ......... ., ......5 anos 


A Corporação GHI usou a taxa de retorno ajustada no tempo, com uma taxa de 
corte de 8% para avaliação de suas propostas de investimento de capital, Um fluxo 
de caixa de US$ 25 mi! por 5 anos em um investimento de US$ 100 mil tem um 
retorno ajustado no tempo de 8%. Consequentemente, o investimento proposto ê 
aceito sob o critério da empresa. Suponha que o projeto é aprovado e que o inves¬ 
timento e o lucro foram os mesmos que os estimados. Os ativos são incluídos em 
uma base de investimento da divisão pela média do início e fim do valor contábil 
líquido no ano, 


Questões 

(o) Calcule a taxa de retorno obtida pela Divisão G sobre o novo investimento para 
cada ano, e a taxa média por cinco anos, utilizando uma depreciação em linha 
reta, 

(6) Calcule a taxa de retomo obtida pela Divisão G sobre o novo investimento para 
cada ano, e a média pelos cinco anos utilizando a depreciação da soma de dígitos 
dos anos, 

5. Espera-se que um investimento proposto de US$ 100 mil em ativos imobilizados 
renda pós-impostos fluxos de caixa de US$ 16.275 por ano por dez anos. Calcule o 
plano de depreciação, baseado no método de depreciação anual, que provê uma taxa 
de retomo igual a cada ano sobre o investimento no início do ano T supondo que o in¬ 
vestimento e os ganhos são os mesmos que os estimados. 

6, A Empresa JKL utilizou o método de valor econômico agregado para mensurar o 
desempenho do lucro da divisão. A empresa cobra de cada divisão um retomo de 5% 
na média de seus ativos correntes e um retorno de 10% na média de seus ativos imo- 
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bilizados. Abaixo estão listadas algumas estatísticas financeiras para três divisões da 
Empresa JKL, 



1 

Divísao 

K 

L 

Dados do orçamento (em milhares de dólares): 
198? lucro orçado 

% 90 

$ 55 

í 50 

1987 ativos correntes orçados 

100 

200 

200 

1987 ativos imobilizados orçados 

400 

400 

500 


1 

Divisão 

K 

1 

Dados reais (em milhares de dólares): 

1 987 lucros 

$ so 

$ É0 

$ 50 

1987 ativos correntes 

90 

190 

850 

1987 ativos imobilizados 

400 

450 

550 


Questões 

Ca) Calcule o objetivo do ROX e o ROX real para cada divisão em 1987. 

(ò) Calcule o objetivo do EVApara cada divisão em 1987. 

(c) Calcule o EVA real para cada divisão em 1987 e calcule em que extensão ele está 
acima ou abaixo do objetivo. 

7. Utilize os lucros e ativos orçados das três divisões da Empresa JKL ? fornecidos no 
Problema 6, Abaixo estão listadas quatro ações gerenciais, junto com o impacto fi¬ 
nanceiro dessas ações. Para cada uma dessas situações, calcule o impacto no ROI 
no EVA orçados para cada divisão. (Um outro modo de se olhar para este problema 
calcular o quanto essas ações ajudam ou atrapalham os gerentes di visionais a alcan¬ 
çar suas metas de lucro.) 


Situação h 


Situaçao 2: 
Situação 3: 


Situação 4: 


Um investimento em ativos imobilizados é feito. Esta ação 
aumenta a média dos ativos imobilizados em US$ 100 mil e os 
lucros em IJS$ 10 mib 

Um investimento em ativos imobilizados ê feito. Esta ação aumenta 
a média de ativos em US$ 100 mil e os lucros em US$ 7 mil 
Um programa para reduzir os estoques é iniciado. Como conseqüên- 
cia, os estoques são reduzidos em US$ 50 mil. Os custos crescentes e 
as vendas reduzidas resultantes dos baixos níveis de estoques, redu¬ 
zem os lucros em US$ 5 mil. 

Uma instalação é fechada e vendida. Os ativos imobilizados são 
reduzidos em U5$ 75 mil, e os lucros (das vendas reduzidas) decres¬ 
cem em USS 7.500. 
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Caso 7-2 

Problemas do Centro de Investimentos (B) 

1. Uma estrutura administrativa completa tem três divisões: Layout & Marketing, Mo¬ 
bília de Escritório, e Suprimentos de Escritório. A Layout & Marketing á principal¬ 
mente um grupo de consultoria e vendas sem ativos imobilizados e o mínimo de ativos 
correntes. À Mobília de Escritório é uma divisão de fabricação com maquinário para 
a produção e montagem de carteiras, cadeiras, e divisórias modulares. A divisão de 
Suprimentos de Escritório tem um maquinário leve para o empacotamento e distri¬ 
buição de papel e outros suplementos de escritório. Têm ativos correntes na forma de 
estoque e contas a receber, e alguns ativos imobilizados na forma de maquinário. 

A empresa deprecia todos seus ativos imobilizados em linha reta por dez anos, e 
calcula o EGA sobre o valor contábil bruto dos ativos no início do ano. As despesas de 
funcionamento para cada divisão (além da depreciação sobre os ativos imobilizados) 
são de USS 200 mil para a Layout & Marketing, US$ 100 mil para a Mobília de Es¬ 
critório, e US$ 150 mil para a Suprimentos de Escritório. Os ativos da empresa e os 
lucros brutos para 1997 são os seguintes: 



Layout & 

Mobília de 

Suprimentos 


Marketing 

Escritório 

de Escritório 

A Li vds coí - rc - n Lcs ., & ^*4, & ^ ^.. ■ ■ i _..., ^ ^ ■ & §..>.■ a & i **, n4.fj.a1 b i,4. 

Í200.00Q 

S 200.000 

Í200.000 

Ativos imobilizados..,.,..., ... ..... 

_ 

1.000 000 

500.000 

Atl VOS L OL Cl lã 11 1.4a ■ 1 14 ■ j a iii iiiii,4iiii.iifi i*ii a ■ i. iijia ■ i ■ i* 4 ■ 1 ■ ■ j * ■ i.k.iii ■ 

200 000 

1.200,000 

700.000 

Lucro bruto pelas vendas ... . . . . 

400.000 

400.000 

400.000 

Questão 


Por favor, calcule o número do ROA para cada divisão em 1997. 


2. O gerente da Divisão Big Spender da Growíng Industries recebeu uma aprovação 
formal para comprar uma máquina nova específica para sua divisão. Considerando 
os seguintes dados extraídos da requisição de gasto de capital, quais RO As (baseados 
no valor contábil bruto) a divisão dele obterá em 1996 e 1997? 

Dados Extraídos da Requisição de Gasto de Capital: 

(1) Lucros pós-ímpostos orçados em US$ 3 milhões por ano, 

(2) Em 1 de janeiro de 1996, os ativos estavam orçados em USS 30 milhões, consis¬ 
tindo de US$ 12 milhões em ativos correntes e US$ 18 milhões em ativos imobili¬ 
zados, no valor contábil bruto. 

(3) O valor contábil líquido dos ativos imobilizados existentes era de US$ 9 milhões. 

(4) Todos os ativos imobilizados são depreciados em linha reta por dez anos. Não há 
despesas ou receitas fora do caixa além da depreciação, e o mesmo método de de¬ 
preciação é usado para impostos e registros. 


Este caso foí preparado pelo professor Ed Barretf, Thunderbird Graduate School of Management,. Phoeníx, 
AZ. Copyright© Ed BarretL 
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(5)Dados relevantes para o novo equipamento: 


Custo orçado56.000.000 


Economia anual estimada pós-impostos*900.000 

Vida útil depreciãve! estimada /10 anos .,. ..... 900.000 

Data esperada da compra ..... 1/1/96 


*EslC{i são fluxos dc caixa liquido tlc todos os impactos dos impostos. Isto d, são calculados a fim dc desconsiderar a 
depreciação f es gatihos o perdas contábeis oxeeto pele impacto nos impoEtas deles. 

(6) Dados relativos ao equípamonto antigo a ser substituído: 


Valor contábil bruto....... 54.500.000 

Vida útil dcpreciável....... 10 anos 

idade atual ... 7 anos 

Depreciação acumulada até esta data ... + , 3.1 50.000 

Valor residual. ..... — 


3. O gerente da Divisão Big Spender instalou sua nova máquina. Qual ROA foi real- 
monte obtido em 1996 e 1997 se a máquina dele teve um custo de instalação extrapo¬ 
lado em US$ 1.500 mil e economias de custo de produção foram somente US$ 600 mil 
por ano? 

4. Suponha que, em vez de calcular o ROA sobre o valor contábil bruto, todas as divisões 
da Growíng Industries calcularam o ROA utilizando os valores contábeis líquidos do 
final de ano. Como isso mudaria os resultados projetados para a Divisão Big Spen* 
der? (Utilize as mesmas projeções do Problema 2.) 

5. Novamente, suponha que a Growing Industries calcula o ROA por valores contábeis 
líquidos no final do ano. O gerente da Divisão Big Spender acha que ele tem um custo 
de instalação extrapolado em US$ 1.500 milhões e somente US$ 600 mil de econo¬ 
mias por ano, Como o ROA atual real parecerá em 1996 e 1997? 

6. A Ace Corporation permite aos gerentes de suas divisões uma boa liberdade para esco¬ 
lher o método para calcular o ROA, contanto que o método escolhido seja consistente 
de ano a ano para que o desempenho em cada um dos anos possa ser comparado. 

O novo gerente da Divisão Diamond da Ace Corporation queria que os livros mos¬ 
trassem que ele administrava um montante relativamente grande de ativos, obtendo 
resultados melhores ano a ano, então para calcular o ROA ele usou os valores contá¬ 
beis do início de ano cm uma depreciação em linha reta para que os ativos mostras¬ 
sem o maior valor contábil líquido. A Divisão Diamond acabou dc ser formada para 
administrar uma nova máquina que custa US$ 10 milhões, vida útil estimada de 5 
anos, e com fluxos de caixa pós-impostos esperados de USS 2.500 milhões por ano. 

Questões 

(a) Qual será o ROA sobre essa máquina do novo gerente pelos cinco anos da expecta¬ 
tiva de vida dela? 

ib) Qual será o ROA médio? 

(c) Se o bônus do novo gerente fosse calculado como US$ 100 para cada percentual do 
ROA, qual seria o bônus dele em cada ano? 

(d) Qual é o IRR (Internai Rate of Return) neste projeto? 
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7. O gerente mais experiente da Divisão Spade da Ace Corporation também quer pa¬ 
recer bom. No entanto, ele também está interessado em demonstrar que o plano de 
bonificação não é bem concebido. Ele opta por utilizar os valores contábeis líquidos do 
fim de ano para calcular o ROA dele. 

Questões 


Se a Divisão Spade fosse comprar a mesma maquina com a mesma vida, depreciação, e 
fluxos de caixa pós-impostos esperados como mostrado no Problema 6: 

(a) Calcule o ROA do gerente pelos cinco anos da expectativa de vida da máquina. 

(ò) Qual seria o ROA médio? 

(c) Quais seriam os bônus dele se também fossem calculados na base de US$ 100 
para cada percentual anual do ROA ? 

(d) Qual é o IRR neste projeto? 

8. O gerente mais esperto e antigo da Divisão Hcart da Ace Corporation decidiu depre¬ 
ciar os U3$ 10 milhões de ativos novos na sua divisão pelos cinco anos, utilizando 
um método de soma de dígitos dos anos. Ele também planejou utilizar os valores 
contábeis líquidos do início de ano. As máquinas dele também tem fluxos de entrada 
no caixa pos-impostos esperados de U8$ 2.500 milhões por ano. 

Q uest ões 

(a) Qual seria o ROA do gerente a cada ano? 

(5) Qual seria o ROA médio? 

(e) Qual seria os bônus dele pelo período de cinco anos? 

(d) Qual é o IRR? 

9. A gestão corporativa da Ace Corporation decidiu posteriormente tentar um tipo 
diferente de investimento de máquina. A máquina envolvida nesta decisão dura¬ 
ria dez anos, embora tivesse fluxos de entrada de caixa pós-impostos de somente 
US$ 1.627.500 por ano. A máquina custa US$ 10 milhões. O grupo financeiro 
escolhe um método de anuidades para cálculo de depreciações. (Neste método, a 
depreciação cresce a cada ano que a máquina envelhece. Conceitualmente, o valor 
contábil líquido e o retomo — após depreciação — na máquina decrescem comensu- 
ravelmente, para auxiliar na obtenção de um ROA consistente ao longo da vida da 
máquina.) 

Questões 


(a) Por favor, construa um plano utilizando o método de depreciação anual que propi¬ 
cie um ROA igual (usando valor contábil líquido de ativos no começo do ano) para 
cada um dos dez anos de vida esperados do projeto. 

(ò) Quais vantagens e desvantagens vocô vê com esta metodologia? 

10. A Empresa Ultima utiliza uma metodologia de ROI para mensurar o desempenho 
da divisão. O “investimento”, nos cálculos deles, consiste de um número represen¬ 
tando uma média de ativos correntes anuais mais a média dos ativos imobilizados 
anuais. Em seguida estão ambos o orçamento e os dados atuais para cinco divisões 
da Empresa Ultima para o ano de 1997 (em milhares de dólares). 
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Média dos 

Média dos 



Ativos 

Ativos 


Lucros 

Correntes 

Imobilizados 

Divisões 

Orçados 

Orçados 

Orçados 

A 

90 

100 

400 

B 

55 

200 

400 

C 

50 

300 

500 

D 

100 

200 

aoo 

£ 

150 

400 

aoo 




Média dos 

Média dos 



Ativos 

Ativos 


Lucros 

Correntes 

Imobilizados 

Divisões 

Reais 

Reais 

Reais 

A 

80 

90 

400 

B 

60 

190 

450 

C 

50 

350 

550 

D 

105 

200 

aoo 

£ 

155 

200 

aoo 


Questões 

(a) Por favor, calcule o EOI orçado para cada divisão. 

(b) Por favor, calcule o ROI real para cada divisão. 

(e) Comente sobre a comparação dos dois cory untos de resultados. 

1L Alguns novos gerentes da Empresa Ultima sentem que devería haver um modo 
de mensurar o desempenho da divisão» levando em conta o custo básico de capital 
Sugerem administrar os mesmos números da Ultima como no Problema 10, base¬ 
ado no conceito de valor econômico agregado» imputando 5% pelo uso dos ativos 
correntes e 10% pelo uso de ativos imobilizados. 

Questões 


Utilizando o orçamento e os números atuais da Empresa Ultima do Problema 10, e os 
encargos de capital dados acima: 

(a) Por favor, calcule o EVA orçado para cada divisão, 
íò) Por favor, calcule o EVA real para cada divisão. 

íc) Comente sobre a comparação dos dois conjuntos de resultados, e a comparação 
com os resultados do Problema 10. 

12. A Empresa Ultima decide fazer um investimento de US$ 100 mil nos ativos 
imobilizados. Espera-se que o investimento retorne em lucros de US$ 10 mil por 
ano. Como este investimento ajudaria os gerentes de cada divisão a alcançar 
suas metas de orçamento do EVA e do ROI se este projeto fosse adicionado às 
divisões deles? 
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Questões 

Usando os números orçados para a Empresa Ultima no Problema 10, por favor, encon¬ 
tre o impacto desse projeto sobre: 

(а) As metas do ROI orçado de cada divisão. 

(б) As metas do EVA orçado de cada divisão. 

(c) Por favor, analise os dados resultantes. 

13. Se, ao invés de fazer um investimento nos ativos imobilizados, a Empresa Ultima 
decidir fazer um investimento de US$ 100 mil nos ativos correntes com um lucro 
esperado de US$ 7 mil por ano, como isso afetaria os orçamentos? 

Questões 

Utilizando os números dados no Problema 10, por favor, calcule: 

(a) O ROI orçado para 1997. 

( b ) O EVA orçado para 1997. 

(c) Por favor, analise o resultado dos dados. 

14. Se, em vez de expandir as operações, a empresa Ultima decidisse economizar em 
um mercado em queda, qual seria o efeito no orçamento do ROI e do EVA ao redu¬ 
zir os estoques em US$ 50 mil? E esperado que um pequeno aumento nos custos 
de entrega e a redução definitiva das vendas resultem em uma redução de US$ 5 
mil por ano nos lucros. 

Questões 

Começando com os números da Empresa Ultima dados no Problema 10, por favor, cal¬ 
cule o efeito que essas mudanças teriam sobre: 

(а) O ROI orçado em 1997. 

(б) O EVA orçado em 1997. 

(c) Sua analise dos dados resultantes. 

15. Se, em vez de reduzir os estoques, a Empresa Ultima preferir lidar com sua re¬ 
tração vendendo uma instalação, isso reduzirá os ativos imobilizados em US$ 75 
mil. E esperado que este movimento também diminua as vendas em US$ 5 mil 
por ano. 

Questões 


Qual será o efeito deste movimento nos dados sobre a empresa Ultima, apresentados 
no Problema 10? 

(a) Por favor, calcule o efeito que esta venda terá sobre o ROI em 1997, 

(ò) Por favor, calcule o efeito que esta venda terá sobre o EVA em 1997. 

(c) Por favor, analise e comente sobre os dados resultantes. 
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Caso 7-3 

Quality Metal Service C enter 

No início de março de 1992, Edward Brown, presidente e CEO da Quality Metal Service 
Center (Quality), fez a seguinte observação: 

Embora esteja satisfeito com nosao último desempenho, acredito que sejamos capazes de 
atingir patamares muito mais altos dc vendas c lucros. Considerando a expansão do mercado 
e o estado da concorrência, sinto que podemos ter perdido algumas oportunidades de 
crescimento, Nâo sei se nossos controles têm inibido os gerentes a buscar nossas metas dc 
crescimento agressivo e um retomo acima da média sobre os ativos, quando comparado 4 
indústria, mas você precisa manter isso cm mente enquanto avalia nossos sistemas. 


A Indústria de Distribuição de Metal 

Os centros de serviços compravam metais de muitas usinas incluindo a USX, a Beth- 
lehem, a Alcoa, a Reynolds, e de algumas empresas menores como a Crudble, a Nor¬ 
thwestern e a Youngstown, Esses fornecedores venderam seus produtos em grandes 
lotes, otimizando, dessa forma, a eficiência associada à produção em larga escala. Os 
centros de serviços vendiam seus produtos aos usuários de metal em lotes menores e 
com curta base de tempo de produção. 

A indústria de distribuição de metal era geralmente considerada uma indústria ma¬ 
dura, altamente competitiva e fragmentada. No entanto, havia um número de tendên¬ 
cias-chave na indústria de metal, que estavam aumentando o potencial de crescimento 
dos centros de serviço. 

Retração da Usina de Aço 

Em seus esforços para m tomarem mais competitivos por meio do crescimento da produ¬ 
tividade, a maioria dos principais produtores de metais domésticos estavam reduzindo 
as linhas de produto, com a diminuição dos produtos especiais de baixo volume. Além 
disso, reduziram o serviço para clientes diminuindo o tamanho da força de vendas e 
o suporte técnico. Os centros de serviço de linha completa, reconhecendo que muitos 
clientes preferiam lidar com apenas poucos fornecedores principais, lucraram com essa 
tendência mantendo as extensas linhas de produto e aumentando o serviço ao cliente. 

Gerenciamento de Estoque Just-in-Time 

Dado o alto custo de propriedade e manutenção de estoque, a maioria dos usuários de 
metal tentou reduzir os custos diminuindo os níveis de estoques de materiais brutos (ge¬ 
renciamento de estoque just-in-time). Isso resultou em pedidos de quantidades menores 
e entregas mais freqüentes. Aqui os centros de serviço de metal tinham uma vantagem 
natural sobre as usinas, pois o estoque era típico do centro de serviço. 

Enquanto o preço do centro de serviço era sempre mais alto do que comprar das usi¬ 
nas, os clientes estavam cada vez mais dispostos a pagar os encargos adicionais. Reco¬ 
nheciam que as economias que geravam dos estoques menores e lidando com os custos, 
mais a redução de sobras e do risco de obsoLescência, poderiam diminuir o custo total de 
colocar o metal em seus sistemas de produção. 


Este caso foi preparado por Vijay Govindarajan, com a assistência de ftony Levinson (T'Ü5). Copyright O 
DartmoLith Unlversity, 
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Melhoria da Produtividade e da Qualidade 

Qualidade e produtividade tomaram-se questões primordiais entre os usuários de 
metal. Eles implementaram os grandes programas de qualidade e produtividade vi¬ 
sando aumentar tanto a reputação dos seus produtos como a lucratividade total das 
operações. Na tentativa de focar a qualidade, os usuários finais estavam reduzindo o 
número de fornecedores com quem faziam negócios e concentrando as compras naque¬ 
les que estavam mais aptos a encontrar a qualidade, a disponibilidade e os requisitos de 
serviços específicos para eles. Os usuários finais encontraram relações mais próximas 
com menos fornecedores, resultando em melhor ajuste de qualidade e laços mais fortes 
entre o fornecedor e o cliente, já que cada um procurava aumentar os benefícios de 
longo prazo da relação. 


A Estratégia da Quality Metal 

A Quality Metals foi fundada há um século como um distribuidor local de metais. Desde 
então, cresceu para uma empresa de distribuição nacional, e suas vendas em 1991 
eram muito mais de US$ 750 milhões. A estratégia de negócios da Quality proveu uma 
estrutura para o desenvolvimento das metas e objetivos específicos. De acordo com o Sr. 
Brown, très objetivos fundamentais guiaram a Quality. 


Objetivo 1: Focar os Esforços das Vendas em Mercados-Alvo de Usuários 
de Metais Especiais 

A Quality reconheceu que poderia concorrer muito mais eficazmente em linhas de 
produtos especiais da sua própria seleção do que nos amplos mercados de mercadoria 
de aço carbônico, nos quais o preço era o principal fator determinante. Consequente¬ 
mente, a Quality decidiu diminuir sua participação nas linhas de produtos de com- 
modity e redistribuiu esses recursos em tecnologias mais avançadas de metais, como 
barras de liga de carbono, aço inoxidável, alumínio, ligas de níquel, titânio, cobre 
e latão, os quais ofereciam retornos mais altos c tinham uma concorrência menos 
efetiva. Mais de 90% de suas receitas, em 1992, eram derivadas dos metais de alta 
tecnologia, comparado com os 29% em 1992. 

A Quality tmha feito um compromisso de longo prazo com os usuários de metal 
de alta tecnologia. A introdução do titânio na empresa, um adicional natural à linha de 
produto existente, foi indicativo da estratégia da empresa em trazer novos produtos ao 
mercado para atender as necessidades dos clientes existentes, Anteriormente, o titânio 
não estava prontamente disponível no mercado distribuidor. A Quality planejou conti¬ 
nuar a diversificação em produtos complementares de alta tecnologia conforme novas 
solicitações dos clientes surgiram. 


Objetivo 2: Identificar as Indústrias e os Mercados Geográficos Onde Esses Metais 
eram Consumidos 

Para identificar mais precisamente a maioria das indústrias e regiões geográ¬ 
ficas para esses produtos, a Quality desenvolveu o primeiro banco de dados de uso 
do metal da indústria. O Sr. Brown acreditava que aquele banco de dados, continua- 
mente refinado e atualizado, era o mais preciso no país. Seu uso permitiu à Quality 
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perfilar o consumo de produto por indústria e por região geográfica, Isso também permi¬ 
tiu à empresa analisar a demanda total do mercado em uma base nacional e projetar as 
vendas potenciais mercado por mercado. Como resultado, a Quality obteve uma margem 
competitiva em determinar onde os clientes estavam localizados e quais produtos eles 
compravam. Ela usou essa informação para selecionar locais para abrir novos centros 
de serviço. 

Objetivo 3: Desenvolver Técnicas e Programas de Marketing que Aumentariam a 
Participação no Mercado 

Para construir a participação no mercado, a Quality ofereceu programas que auxiliaram 
seus clientes a executar o gerenciamento dos sistemas de estoque JIT coordenado com os 
programas de planejamento de materiais necessários. A empresa trabalhou com clien¬ 
tes representativos em compra, fabricação e garantia de qualidade para determinar as 
necessidades precisas por especificações de produtos, quantidades e programações de 
entrega. 

Da mesma maneira, a Quality enfatizou o negócio de valor agregado, oferecendo uma 
grande extensão de serviços de processamento para seus clientes, como o corte à serra 
para tamanhos específicos, corte à chama cm ambos os formatos padrão ou não-padrão, 
aplanamento, afiamento de superfície, tosquiamento, curvamento, condicionamento da 
borda, polimento, e tratamento térmico. Devido ao volume da Quality, o equipamento 
sofisticado necessário para esses passos de produção estava funcionando a custo mais 
baixo por unidade do que a maioria do equipamento possuído pelo cliente. 


Estrutura Organizacional 

Desde a Grande Depressão, a Quality experimentou um crescimento rápido das vendas 
e uma expansão geográfica. Em 1992, a Quality operou em mais de 20 localizações, 
situadas em mercados que representavam cerca de 75% do consumo de metal nos Es¬ 
tados Unidos. Compatível com este crescimento estava a necessidade de descentralizar 
as funções de possuía. A empresa tinha 4 regiões, cada uma tinha cerca de 6 distritos, 
resultando em um total de 23 distritos. Havia departamentos de apoio em finanças, 
marketing, operações e recursos humanos. Uma estrutura organizacional parcial é vi¬ 
sualizada no Quadro 1, 

Tipicamente, um gerente distrital tinha abaixo dele um superintendente de depósito, 
um gerente de vendas, um gerente de crédito, um gerente de compras, e um gerente 
administrativo (Quadro 1). As autoridades de tomada de decisão desses gerentes estão 
descritas abaixo: 

O Superintendente de Depósito supervisiona o transporte, carga e descarga, armazenagem e 
processamento pré-produção. 

O Gerente de Vendas coordena uma equipe que inclui os vendedores “internos” que 
estabelecem contatos e pegam pedidos pelo telefone, e um Lime “externo” que faz contato 
direto com o cliente e fecha grandes acordos. Os preços de vendas e os termos de desconto 
são geralmcnte estabelecidos pelo Gerente Distrital" ajustes de frete também são feitos no 
plano distrital, 

O Gerente de Crédito avalia o risco das contas de novos clientes, aprova os períodos 
de créditos do cliente dentro de parâmetros estabelecidos pela matriz, e faz cumprir as 
cobranças ao cliente. 

O Gerente de Compras adquire o estoque do depósito regional, de outros distritos, e de 
empresas externas. Os distritos têm a liberdade de comprar de fornecedores externos. No 
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QUADRO 1 Estrutura Organizacional Parcial 



entanto, a alta administração estabeleceu aa diretrizes da Quantidade da Ordem Econômica 
para a compra de estoque, e os metais são estocados em um depósito distrital somente se a 
demanda local for suficiente para justificá-la. Dentro dessa limitação, o Gerente de Compras 
tem autoridade para escolher fornecedores e negociar os termos de crédito, embora os 
pagamentos para os fornecedores sejam tratados centralmente nq escritório da matriz. 

Os gastos dc capital, excedendo US$ 10 mil e as decisões de leasing financeiro, requerem 
uma aprovação corporativa. 


Atribuição de Responsabilidade e 
Mensuração de Desempenho 

Os gerentes distritais eram responsáveis por alcançar níveis de ROA predeterminados, 
consentidos no início do ano. Os itens que seguem estavam incluídos na base do ativo 
para cálculo do ROA 

1, Terrenos, edifícios de depósito e equipamentos estavam incluídos na base de ativo no 
valor contábil bruto. 
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2. Edifícios arrendados e equipamentos (exceto para caminhões arrendados) estavam 
incluídos na base de ativo no valor de arrendamento capitalizado, (Caminhões ar¬ 
rendados não estavam capitalizados; ou seja, as despesas de arrendamento com 
caminhões eram relatadas como uma despesa de operação.) 

3. Era calculado um estoque médio nas unidades. Os custos de substituição, baseados 
nos planos de preço da usina eram determinados por estas unidades e incluídos na 
base de ativos. 

4, 0 balanço médio das contas a receber, para o período, estava incluído na base de 
ativos* {O caixa era excluído dos ativos do distrito; os montantes seram triviais*) 

5, Como regra geral, as contas a pagar não eram deduzidas da base de ativos, No 
entanto, um ajuste era feito se o período do crédito negociado fosse maior do que 
o padrão de 30 dias da empresa, Se isso ocorresse, o “estoque adiado”, uma conta 
contra-ativo, era deduzido do montante do valor do estoque pelo período-padrão em 
excesso de 30 dias. Isto era equivalente a uma redução dos ativos de estoque corres¬ 
pondente ao excesso do período de crédito. Por exemplo, se um distrito negociasse 
um período de crédito de 50 dias, então o gasto do estoque seria removido da base 
de ativos por 20 dias. No entanto, não era imposta uma penalidade se o período de 
crédito negociado fosse menor do que o de 30 dias, o padrão da empresa. 

O resultado antes dos impostos, para cada distrito, era calculado geralmente em 
acordo com os princípios de contabilidade aceitos, exceto pelo custo das vendas, que 
era calculado baseado nos valores de reposição de estoque atual. As despesas eram 
separadas em categorias controláveis e não-controláveis. As despesas controláveis in¬ 
cluíam tais itens como trabalhadores do depósito e comissões de vendas; as despesas 
não controláveis incluíam aluguel, utilitários e impostos de bens. 

Nenhuma das despesas corporativas gerais era distribuída para os distritos* Poucos 
anos antes, a empresa considerou uma proposta de distribuir as despesas corporativas 
gerais para os distritos* No entanto, a proposta foi rejeitada pelo fato de que os crité¬ 
rios de alocação eram arbitrários, e as tais despesas poderiam não ser controladas em 
termos de distrito* 


Avaliaçao de Desempenho e Incentivos 


O bônus de incentivo para os gerentes distritais baseado em uma fórmula que vincu¬ 
lava o bônus ao cumprimento ou superação de 90% das metas de ROA deles. O Qua¬ 
dro 2 contém o procedimento detalhado utilizado para calcular o bônus de incentivo* 
Os cálculos determinam uma taxa aplicável de pagamento, que era então multipli¬ 
cada pela base salarial do gerente distrital para produzir o montante da premiação de 
bônus. Desta maneira, o tamanho do bônus dependia (1) do montante da base salarial 
do gerente e (2) até onde os 90% da meta do ROA era excedido; tinha um montante 
máximo de bônus. 

O bônus de um gerente distrital era também afetado pelo desempenho da sua região* 
Em 1992, 75% do bônus do gerente distrital era baseado no desempenho do distrito, e 
25% eram baseados no desempenho da sua região. 0 bônus do corpo administrativo do 
gerente distrital era baseado somente no desempenho daquele distrito. 
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QUADRO 2 Procedimento do Cálculo de Incentivo 


Passo 1: Mensurar a base real de ativos e compará-la com a meta da base de ativos, Se os ativos reais excederem 
os ativos da meta, multiplique o excesso peia meta do ROA para o distrito e debite este montante aos 
lucros. 

Ativos superutilizados x Meta do ROA distrital - Débito aos lucros 

Se os ativos reais forem menores que os ativos da meta, multiplique a diferença pela meta do ROA do 
distrito e adicione isso aos lucros. 

Ativos subutilizados x Meta do ROA distrital = Crédito aos lucros 

Passo 2: Os lucros ajustados são comparados com 90% do objetivo de lucro original 

lucros ajustados - (90% do objetivo) = Lucros de incentivo 

Passo 3: Lucro de incentivo 4- 90% do objetivo = Taxa de pagamento 
Passo 4: Proporção de pagamento x Base salarial do gerente = Bônus a pagar 

Passo 5: Os bônus são concedidos em uma base de lucros de incentivo. Se os lucros de incentivo forem menores 
que zero, nenhum bônus é concedido. O bônus aumenta em proporção ao lucro de incentivo, com um 
bônus máximo de 75% da base salarial do gerente. 


Reunião com o Gerente Distrital de Columbus 

Poucos dias após falar com o Sr. Brown, o escritor de casos visitou Ken Richards, o ge¬ 
rente distrital do Centro de Serviço Columbus, O Sr. Brown o recomendou como um dos 
mais brilhantes e bem-sucedidos gerentes distritais da empresa, O distrito foi muito 
bem-sucedido nos anos anteriores, constantemente ganha bem acima dos 30% do ROA 
(pré-imposto). 

Para 1992, a meta de Ken Richards para o lucro operacional era de US$ 3,8 milhões; 
a meta de ativos estava estabelecida em US$ 10 milhões. Ele sentiu que um ROA de 
38% era alcançável, considerando o desempenho histérico e as oportunidades de mer¬ 
cado. 

Em março de 1992, Ken estava examinando uma proposta de investimento de ca¬ 
pital (para a compra de um novo equipamento do processamento), que recebeu de seu 
gerente de vendas (Quadros 3 e 4). Antes de submeter a proposta à matriz para apro¬ 
vação, Ken queria ter certeza de que o novo investimento teria um efeito favorável em 
seu bônus de incentivo para 1992. Usando o lucro e as metas de ativos de 1992 como o 
teste de desempenho, ele comparou o bônus de incentivo para 1992 com e sem o inves¬ 
timento. Esses cálculos são mostrados no Quadro 5. 


Questões 

1. A proposta de investimento de capital descrita no Quadro 3 é atraente para a Qua- 
lity Metal Service Center? 

2. Ken Richards deveria enviar a proposta à matriz para aprovação? 

3. Comente a utilidade geral do ROA como a base de avaliação do desempenho dos 
gerentes distritais, Esta mensuração de desempenho poderia ser mais eficaz? 
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QUADRO 3 Memorando 


Para: Kenneth Richards, Gerente Distrital 

De: Elízabeth Barret, Gerente de Vendas 

Assunto: Compra do Equipamento de Processamento 

Este distrito, no momento, não vende estoque algum que tenha sido alterado por meio do processo de pré- 
produçio. Tais atterações podem ser feitas em outros distritos com capacidades de processamento, mas muitos 
clientes nesta área reclamam que devido ao tempo de transporte, o tempo para produção é muito longo para 
satisfazer as necessidades deles em adquirir tal estoque. 

A pesquisa de mercado detectou que uma demanda razoável para estoque processado existe dentro deste 
distrito. Portanto, nosso distrito deveria considerar a obtenção do equipamento de processamento necessário para 
satisfazer esta demanda, 

A economia deste projeto está resumida na folha em anexo (Quadro 4). Permita-me fornecer algumas informações 
como bases para esses cálculos, 

Nós podemos adquirir o equipamento por U5$ 600 mil. Já que sua expectativa de vida é de dez anos (valor 
residual desprezível), a Quality se beneficiaria de um Crédito de imposto sobre o Investimento de 10%, fazendo o 
investimento líquido iguaE a US$ 540 miL 

As projeções de vendas foram feitas pelo departamento de vendas do distrito, e os custos foram baseados sobre as 
experiências dos distritos com capacidades de processamento. O crescimento nas vendas e os custos incluem um 
fator inflacionário de 7% e crescimentos projetáveis na produção. 

Os fluxos do caixa anuai são calculados pelo ajuste dos ganhos após os impostos para a contabilização da 
depreciação, que é custeada pelo método da soma de dígitos dos anos, e o crescimento no investimento do capital 
circulante, que é calculado utilizando-se nosso padrão de 20% das vendas sobre o aumento do crescimento. Os 
fluxos do caixa resultante de fim de ano, descontado do custo de capital de 15% (que é a taxa requerida pela 
matriz sobre os projetos em classes similares de risco), rendem um valor líquido presente positivo de US$ 286 miL 
O período de devolução para este projeto é de quatro anos e meio, que está dentro do critério da empresa de dez 
anos, 

Este investimento vale sua cautelosa consideração, Ken. Este distrito tem a oportunidade de expandir em um novo 
mercado e se beneficiardes ganhos favoráveis e do crescimento positivo das vendas. 

Eu espero que você submeta esta proposta à matriz para consideração. Por favor, informe- me sobre quaisquer dúvidas. 

Sá/- 

Elízabeth Barret 


4, Ag decidir a base de investimento para avaliar os gerentes dos centros de inves¬ 
timento, a questão geral é: Quais práticas motivarão os gerentes distritais a usar 
os ativos deles mais eficazmente e adquirir o montante correto e considerável de 
novos ativos? Provavelmente, quando o retomo sobre ativos (ROA) for mensurado, 
o gerente distrital tentará aumentar o ROA, e nó a desejamos que as ações que ele 
tome para este fim sejam ações que atíqjam o maior interesse de toda a corporação. 
Dada essa linha geral de raciocínio, avalie o modo que a Quality calcula a “base de 
investimento” para seus distritos, Para cada categoria de ativos, discuta se a base 
de mensuraçao utilizada pela empresa é a melhor para o propósito de mensurar o 
retorno sobre os ativos dos distritos. Quais são os prováveis problemas motlvacio- 
nais que poderiam aumentar em tal sistema? O que você pode recomendar para 
superar tais efeitos disfuncionaís? 
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QUADRO 4 Proposta de Equipamento de Processamento do Distrito Columbus 



1992 

1993 

1994 

1995 

1996 

1997 

1998 

1999 

2000 

2001 

I. Fluxos de caixa (Em milhares de dólares) 








Vendas (1) 

5 600 

1.375 

1.510 

1.665 

1.330 

2.010 

2,215 

2.435 

2,680 

2.945 

Custo das 

Vendas 

4 (560) 

(1.145) 

(1.236) 

(1.355) 

(1.490) 

(1.660) 

(1,845) 

(2.051) 

(2.290) 

(2.545) 

Resultado antes 
dos impostos 

40 

230 

274 

310 

340 

350 

370 

334 

390 

400 

imposto a 50% 

$ (20) 

(115) 

(137) 

(155) 

(170) 

(125) 

(185) 

(192) 

(195) 

(200) 

Resultado 
pós-im postos 

20 

115 

137 

155 

170 

175 

185 

192 

195 

200 

Depreciação 

110 

100 

35 

75 

65 

55 

45 

35 

20 

10 

investimento 
do capital 
circulante (2) 

4(120) 

0 55) 

(25) 

(35) 

(30) 

(35) 

(45) 

(40) 

(50) 

535 

fluxo do caixa 

í 10 

60 

197 

195 

205 

195 

185 

1S7 

165 

745 

(1) Receita para 1992 refletida no período inicial de 3 

meses 







(2) Investimento do capital circulante 









20% das vendas 

4 120 

275 

300 

335 

365 

400 

445 

435 

535 

590 

Nível Antigo 

0 

120 

275 

300 

335 

365 

400 

445 

485 

535 

Aumento no 
capital 
circulante 

4 020) 

(155) 

(25) 

(35) 

(30) 

(35) 

(45) 

(40) 

(50) 

(55) 

Recuperação do 
capital 
circulante 










590 

Au m ento do 
investimento 
líquido no 
capital 
circulante 

$ (120) 

(155) 

(25) 

(35) 

(30) 

(35) 

(45) 

(40) 

(50) 

535 

IL Avaliação 

do projeto 










A. Período de retorno do investimento 

i 4,5 anos 








B. Taxa interna de retomo: 21,3% 









C. Valor presente líquido (a 15% de custo de capital): I 236 mil 







5, Ao calcular os lucros distritais para propósitos de avalia pão de desempenho, deveria 
se ter um encargo para os impostos sobre o lucro? As despesas corporativas gerais 
deveriam ser distribuídas para os distritos? Os lucros deveriam ser computados na 
base de custos históricos ou na base de custos de reposição? Avalie essas questões do 
ponto de vista do impacto motívacional sobre os gerentes distritais. 

6, Avalie o sistema de compensação de incentivo da Quality, O sistema atual motiva os 
gerentes distritais a tomar decisões compatíveis com a estratégia da empresa? Se 
não, faça recomendações específicas para melhorar o sistema. 
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QUADRO 5 Bônus de Incentivo para o Gerente Distrital de Co I umbus para 1992 
A. Bônus de Incentivo parai 1992 sem o Novo Projeto 

Meta para Projeção Real 

1992_para 1992* 

Lucro S 3.800.000 $ 3.800.000 

Ativos SI 0,000.000 í 10,000.000 

Lucro de incentivo = Lucro real - (90% da meta de lucro) 

= $ 3.800,000 - $ 3.420.000 - $ 380.000 
Taxa de pagamento = Lucro de Incentivo 

90% da meta de lucro 
S 380.000/í 3,420.000 = 11,1% 

Portorrto o bônus de incentivo sem o novo projeto = 11,1% do base sataríot 

^Sap&nha que aa resultados reais cumpram cxatamente as metas em L992. 


B. Bônus de Incentivo para 1992 com o Novo Projeto 





Meta para 

1992 

Projeção Real 
para 1992 

Lucro 



S 3.800.000 

$ 3.840.000 

Ativos 



SI 0.000.000 

$10.720.000 

Posso 1: 

Ativos reais - Mela de ativos 

— 

Ativos superutilízados 



$10,720.000 - £10.000.000 

= 

$720.000 


Passo 2: 

Ativos Superutilízados x Meta do ROA do distrito 

— 

Encargo para os lucros 



1720.000 x 0.38 

— 

$273.600 



Lucros reais - Encargo para os lucros 

— 

Lucros ajustados 



S3..840.00Q - 1273.600 

— 

$3.566.400 


Passo 3c 

Lucros ajustados - 90% da meta de lucro 

— 

Lucro de incentivo 



$3.566.400 - $3.420.000 

= 

$146.400 


Posso 4: 

Lucro de incentivo _ Taxa de pagamento 

90% da meta de lucro 
$146.400 

- 4,28% 

S3.420.000 




Portanto , 

a bônus de incentivo com o novo projeto - 4,28% do base satariaf. 



'Heflçte efeitos murginais da realização do projeto Jttwzeníe — isto &, o ma adição de Ranhos aiite.-i des impostos de US$ -lü mil e um adieional para os ativos 
do USÊ 720 mil (O isquipamonto du US& 600 mil maia u tapiLal eircitlâJlU- du- US$ ISO mil). Dê (iutru. dUnfiLra, a apunha que outras o perapik;^ dialritaít: 
cumpram cjoatomcnte qe met-aa em 100S. 

















Capítulo 7 Mensurando e Controlando Ativos Usilizcuios 


309 


Caso 7-4 

Aloha Products 


Eaton complctamentc farta, Como devo dirigir uma instalação lucrativa sc náo tenho 
controle algum sobre o preço dos meus in&umos e sobre o volume, preço ou combinação dos 
meus produtos? Eu mc mantenho refém dos caprichos dos departamentos de compra e de 
marketing. Eu não fui para a escola de negócios então eu poderia ser avaliada com baae no 
desempenho de outra pessoa. 


Lisa Andersun 

Gerente de Instalação da Aloha Products, Dayton, Ohio 
Outubro 1984 

A Aloha Products, fundada em 1910 e sediada em Columbus, Ühio, vendeu suas mar¬ 
cas próprias de café por todos os estados do meio-oeste e meio- atlântico. Em 1994 as 
receitas das vendas da empresa eram de US$ 150 milhões. As ações da empresa eram 
detidas pelos membros da família fundadora. O presidente c o secretário-tesoureiro 
eram parte da família e os únicos membros da equipe gerencial a ter ações. 


A Indústria do Café 

O café em seu estado bruto é chamado pelos compradores e vendedores de “ceie verde”. 
Isto se refere aos grãos verdes que são colhidos dos pés de café. Há dois tipos de grãos de 
café; o arábico e o robusto. O arábico, favorito entre os consumidores americanos, é cul¬ 
tivado prindpalmente na América do Sul A maior produtora do café robusto é a Costa 
do Marfim. Ele tem um sabor mais forte do que o arábico e é preferido por processadores 
que fazem café instantâneo. 

Fornecedores 

O café é geralmente cultivado em regiões tropicais. O Brasil, maior produtor, supre 
de 20 a 30% do café verde do mundo. Entre outros grandes países exportadores in¬ 
cluem-se a Colômbia, a Indonésia, a Costa do Marfim e o México. O café é colhido em 
algum lugar do mundo quase todos os meses do ano. Por exemplo, o Brasil colhe café de 
abril até setembro, a Colômbia de outubro até março, e a Costa do Marfim de novembro 
a abril. 

Compradores 

Os Estados Unidos é o maior importador individual de café do mundo. Ele compra a 
maior parte de seu café do Brasil e da Colômbia. A Europa fica em segundo, comprando 
um pouco menos do que a metade de todo o café exportado. 

Os compradores classificam-se em duas categorias: os torradores e os corretores. 
Entre os torradores incluem-se grandes empresas de processamento de alimentos. 


Este- caso foi escrito por Ruthard C. Murphy (T93) e Ariil R. ChiLkara (T94) sob a supervisão dos 
professores Vijay Govindarajan e Robert N. Anthony. Q caso é baseado em Atole oít Coffee preparado por 
Scott Barretí (T&9) e um caso anteriormente preparado pelo professor Russelí H. Hassfer, Ha rvand 
Business SchooL 
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como a Philip Morris (que adquiriu a General Foods, incluindo sua marca Maxwell 
House), a P&G, e a Nestlé, assim como empresas de café regionais e locais. Grandes 
empresas importantes compram o café diretamente dos produtores. Geralmente a força 
financeira os permite negociar termos favoráveis com os produtores e estocar café como 
uma proteção contra aumentos futuros de preço* 

Processadores menores de café normalmente compram o café dos corretores — ou 
de um corretor “puro” ou de uma empresa comercial. Os corretores puros não compram 
na verdade o café; simplesmente conectam o comprador ao vendedor no mercado. As 
empresas comerciais realmente compram o café de seu país de origem e então vendem 
ao processador alimentício. Geralmente, financiam as transações por meio de emprés¬ 
timos assegurados pelos bancos comerciais, Esses bancos normalmente permitem que 
uma empresa confiável com bom crédito tome emprestado de 80 a 90% do valor de 
mercado (baseado no preço local) do café comprado. O banco mantém o título de pro¬ 
priedade do café até que a empresa comercial venda o produto aos consumidores finais. 
Uma vez que o empréstimo é repago, a empresa comercial fica com os resultados da 
venda como lucro* 

Para grandes ou pequenos compradores, o negócio de café é um negócio de relaciona- 
mento. Desenvolver relacionamentos fortes com os produtores é importante para man¬ 
ter um constante fornecimento do café. Embora o café seja uma commodity e, como tal, 
seu suprimento e demanda dependem do preço, ninguém podo ir até a Colômbia e es¬ 
perar comprar um milhão de sacas de café facilmente. Os produtores querem lidar com 
compradores em quem confiam e vice-versa. 

Um relacionamento forte prova duas coisas: informação sobre o mercado de café e o 
acesso à colheita do produtor. Isto é especial mente importante se um torra dor precisa 
de um tipo de café (exemplo, o suave colombiano) para manter uma mistura-padrão de 
café que fará os consumidores beberem “até a última gota”. 

Fatores que Afetam o Preço 

O tempo, especificamente a geada e a seca, é o fator mais importante que afeta a produção 
e, portanto, o preço dos cafés no hemisfério oeste. As seções de commodity na maioria dos 
grandes jornais freqüentemente trazem relatos a respeito do efeito do tempo sobre as co¬ 
lheitas. As colheitas de café dos países do hemisfério leste são freqüentemente estragadas 
poT insetos, O nível dos estoques de café na maioria dos países produtores e consumido¬ 
res é uma outra consideração importante para o mercado* As greves reais ou ameaçadas 
de estaleiros podem causar um acúmulo dos estoques de café em um porto de saída* As 
políticas de mercado de vários países exportadores também afetam os preços* Feio lado 
do consumidor, os altos preços de varejo ou preocupações sobre a saúde podem reduzir o 
consumo, que, por sua vez, pode exercer uma pressão para a queda nos preços, 

O Mercado de Futuros 

O mercado futuro para o café existe em Nova Iorque* Londres e Paris* Em Nova Iorque, o 
café futuro é negociado na Coffee* Sugar and Coco a Exchange, As previsões sobre os pre¬ 
ços e a disponibilidade de grão de café verde encerram uma incerteza considerável. Desta 
maneira, o uso habitual do mercado futuro de café visa estabelecer uma garantia para 
proteger a posição de estoque de alguém contra as flutuações de preço. Uma garantia é 
geralmente definida com o estabelecimento de uma posição no mercado futuro aproxima¬ 
damente igual a, mas na direção oposta de, um compromisso no mercado à vista (também 
conhecido como a mercadoria física, ou real). Somente 2% de todos os contratos futuros 
resultam em entrega real de grãos de café. A maioria dos contratos é fechada pela compra 
de um contrato na direção oposta ou pela venda do próprio contrato* 
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Por exemplo, uma empresa que possui estoque de café estabelece uma posição curta 
no mercado futuro. Esta posição compensa uma baixa no valor do estoque da empresa 
caso os preços do café caiam. A posição curta obriga o titular a vender o café por um 
preço predeterminado em uma data futura. Se, no futuro, o preço do café baixar, a po¬ 
sição curta aumenta em valor* pois o titular imobilizou em um preço de vendas mais 
alto. Isso compensa a queda no valor de estoque real do café. É virtualmente impossí¬ 
vel estabelecer uma posição perfeita da garantia em virtude das imperfeições entre os 
mercados físicos e de futuros, mas os mercados de futuros realmente protegem o valor 
do estoque. 

A operação com mercadorias para prevenir perda por causa da variação de preço tam¬ 
bém permite aos comerciantes de café a obtenção de crédito bancário. Os bancos rara- 
mente emprestam dinheiro para titulares de mercadoria que não tenham como garantir 
adequadamente suas posições. 

Tendências do Consumo de Café 

O consumo de café per capita tem decaído de forma íngrime desde 1965. O Quadro 1 
mostra o consumo de líquidos nos Estados Unidos em varias categorias de bebidas. En¬ 
quanto o consumo total de café decaiu, os cafés de alta qualidade opuseram-se a essa 
tendência e venderam bem. Sé o café de excelente qualidade cresceu aproximadamente 
de US$ 500 milhões em 1987 para US$ 780 milhões em 1992. Durante este período, as 
vendas totais de café subiram somente de US$ 6,3 bilhões para US$ 6,8 bilhões. As mar¬ 
cas especiais atraíram novos consumidores de café que eram mais jovens e mais ricos do 
que os consumidores de café de 30 anos antes. Os cafés de alta qualidade contabilizaram 
19% de consumo total em 1992, e esperava-se que este percentual crescesse no futuro. 

Muitas empresas pequenas buscaram criar e tirar vantagem desta mudança na pre¬ 
ferência do consumidor. Uma delas foi a empresa Starbucks Coffee, de Scattle. Á Star- 
bucks comprou e torrou grãos puros de café de alta qualidade e os vendeu, junto com o 
café fresco, uma variedade de massas, confeitos, acessórios e equipamentos relacionados 


QUADRO 1 Uma Geração de Evolução de Gostos — as Tendências de Consumo de Líquidos dos 
Estados Unidos (Galões Per Capita) 



1965 

1975 

1985 

1990 

Refrigerantes 

17,8 

26,3 

40,8 

47,5 

Café* 

37,8 

33,0 

25,8 

25*2 

Cerveja 

15,9 

21,6 

23,8 

23,4 

Leite 

24,0 

21,8 

19,8 

19,0 

Chá* 

3,8 

7,3 

7,3 

7,2 

Água engarrafada 

—. 

1,2 

5,2 

8,8 

Sucos 

6,3 

6,8 

7,4 

6,9 

Bebidas em pó 

— 

4,8 

6,2 

5,3 

Vinho 1, 

1,0 

1,7 

2,4 

2,0 

Bebida alcoólica destilada 

1,5 

2,0 

1,8 

1,4 

Subtotal 


126,5 

140,5 

146,7 

Consumo de água atribuída 

74,4 

56,0 

42,0 


Total 

182,5 

182,5 

1 82,5 

1 82,5 


*Os íUukis üüIu biiscadw um médias tiu irumnlcnlu du Ixtia anu» para coiitnibalunpur ás u»dlupOc»i de estoque, e paru musiirar e uunsurt:» mais ruEilúticuiliciUc. 
IQa mim eroa cm 106 & n l&ÔÚ incluem qb wine cocderar. 

Fonte.: Annual Manual 1992, Bcverege Induiti-y. 
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QUADRO 2 

Dados de Receitas 
e Despesas 
do Segmento 
de Vendas* 
Selecionados 
em 1992 
(Em milhões 
de dólares) 



Nestlé 

Procter & Gamble 

Philip Morris 

Vendas 

S9.65S 

33-709 

529.046 

Custo das vendas 

4.369 

2.373 

19.665 

Marketing e administração 

3,564 

1.157 

6.594 


* Ji\ i|uc uaaus purUcLpunl um múlliplus- indus-lrías, dumtnU: u$ duduü do segmento dc cum;du t buli id» 

(que inclui o negócio dc cofá da em presa) ano fornecidos. 

As dospesna do marketing o adminiatra^ão incluem custos dc pesquisa o desenvolvimento. 

AínCbrfnuçüo fijluticuíra para u XuhlIú foi cu itvertida dc fruncua sujçíís paru líúkirus, utilizando uma Uíkei mó-dia dc 
câmbio dc 1Í3ÍJÍ Franca Suíço 1.44VUS& 

Fonto: Falatórios Anuais 1992. 


ao café, principal mente em suas lojas de funcionamento de varejo. Para assegurar a 
adequação a seus padrões rigorosos de café, a Starbucks comprou grãos verdes, para 
suas muitas combinações, das regiões produtoras de café por todas as partes do mundo 
e os torrou de forma exclusiva com padrões exigentes. Também controlou o empacota¬ 
mento e a distribuição de café para suas lojas de varejo. Ao final de outubro de 1994, 
a Starbucks gerou US$ 284 milhões em vendas nos 400 postos de vendas operados 
pela empresa. 

AGreen Mountain Coffee Roasters (GMCRJ* localizada em Shelbume, Vermont, ob¬ 
teve USS 11 milhões em vendas em 1991, Esta empresa tinha sete pontos de vendas 
e mais de mil contas de restaurantes e lojas de comida de alta qualidade. A GMCR 
manteve seus preços altos e era decididamente de alta tecnologia, utilizando um torra- 
dor computadorizado e um banco de dados para ajudar os clientes a lidar com os seus 
estoques de café. 

Enquanto a indústria especializada em café tinha altas esperanças para a demanda 
dc consumo no início des anos 1990, algumas tendências nos produtos de consumo apon¬ 
tavam para oportunidades nos segmentos sem especialidade. No despertar da reces¬ 
são econômica, os consumidores estavam conscientes do custo. Consequentemente, a 
demanda por marcas de valor mais baixo (rótulos particulares) aumentou. Ainda não 
estava claro como esta tendência se manifestaria no mercado de varejo do café nos anos 
subsequentes. 

Concorrência 

ANestlé era a maior empresa de café do mundo, Nos Estados Unidos, os maiores pro¬ 
dutores de café eram a Philip Morris (Maxwell House) e a P&G (Folgers), Essas empre¬ 
sas tinham recursos consideráveis; infra-estrutura* redes de distribuição, patrimônio 
da marca, recursos de produção e conhecimento em marketing. Elas tinham concorrido 
em grande parte por meio de anúncios 1 e decisões agressivas de preços. Sensível às 
mudanças do consumo de café* todas as três introduziram vários novos produtos de 
café, (Dados financeiros selecionados nos maiores concorrentes estão evidenciados no 
Quadro 2.) Além desses gigantes do café* havia muitas empresas importantes do nicho, 
como a Starbucks. 

Aloha Products 

O vice-presidente de vendas da Aloha Products e seus dois assistentes administra¬ 
vam centralmente as políticas de vendas. O presidente da empresa e o vice-presidente 
de vendas conjuntamente assumiam a responsabilidade por publicidade e promoção. 


'Em 1990 a Philip Morris e a P&C gastaram cada uma, aproximadamente, USS 100 milhões em publicidade 
de café. 
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QUADRO 3 
Demonstração 
do Resultado 
para a Unidade 
Número 1 


Vendas líquidas (expedição a preço de 
faturamento) 

Mertos: Custo das vendas:* 

Café verde ao custo de contrato 
Torrefaçao e moagem 
Mão-de-obra 
Combustível 
Despesa de produção 
Empacotamento 
Recipiente 
Caixa de papelão 
Mão-de-obra 
Despesa de produção 
Total do custo de produção 
Margem bruta 


100 % 


50 % 


5 % 

3 

5 13 % 


11 % 

1 

2 

4 18 % 

61 % 

19 % 


•O custei vertíjfls é «mo percentual da r-cceite líquida das vendo»- Os mofttentea em dólares fbram omitidos. 


O vice-presidente de produção supervisionava o torrar, o moer, e o embalar dos cafés 
da Aloha. 

A empresa pôs em funcionamento três unidades para torrefaçao no meio-oeste, cada 
uma com sua própria responsabilidade de lucro e prejuízos. Um bônus para o gerente 
da unidade era um percentual da margem bruta a sua unidade. A matriz preparava 
mensalmente os demonstrativos da margem bruta para cada unidade, como ilustrado 
no Quadro 3, 

Ao início de cada mês, a sede apresentava aos gerentes da unidade os planos de pro¬ 
dução do mês atual e um plano projetado para o mês subsequente. 

Cada unidade tinha um pequeno escritório de contabilidade que registrava todos os 
custos de fabricação e preparava as folhas de pagamento. O escritório da matriz ad¬ 
ministrava as faturas, os crédito, e as cobranças, e preparava todos os demonstrativos 
financeiros da empresa. 

Os gerentes da unidade não tinham controle sobre a compra dos grãos verdes (sem 
processar) de café. Um setor de compra especial dentro da empresa cuidava dessas com¬ 
pras. Ele estava localizado na cidade de Nova Iorque, o coração de negócios do café 
verde, pois isso permitia contato constante com os corretores de café. O grupo de compra 
era em grande parte autônomo* Mantinha todos os seus próprios registros e lidava com 
todas as transações financeiras relacionadas à compra, vendas para externos, e transfe¬ 
rência para as três unidades de torrefaçao dirigidas pela empresa. O gerente da unidade 
reportava diretamente ao secretária-tesoureiro da empresa. 

A função principal do setor de compra era obter as variedades e quantidades neces¬ 
sárias de café verde para que as unidades de torrefaçao pudessem misturar, torrar, 
empacotar e distribuir para os clientes, O grupo de compra lidava com mais de 50 
tipos e qualidades de grãos de café cultivados em países tropicais por todo o mundo. 

Usando orçamentos projetados do vendas, o grupo de compra entrava em contratos 
futuros com exportadores de grãos verdes de café. Os contratos futuros requeriam 
a entrega do café verde de 3 a 12 meses nos preços específicos. O grupo também 
tinha a opção de comprar no mercado local — isto é, comprar para entrega imediata. 
As compras locais eram mantidas no mínimo. O conhecimento do agente de compra 
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do mercado era fundamental; o agente tinha que julgar as tendências do mercado e 
fazer os compromissos nesse sentido. 

O resultado desse processo foi que o setor de compra do café verde comprou adian¬ 
tado uma série de cafés para entrega em várias datas. Na data real da entrega, as ven¬ 
das da empresa nem sempre eram no nível esperado de quando o contrato original do 
café verde foi assinado. Lidava-se com a diferença entre as entregas reais e os requeri¬ 
mentos atuais por meio das vendas ou compras no mercado local. À empresa venderia 
para, ou compraria de, corretores de café e às vezes de outros torradores. 

Como exemplo, compromissos para o Kona n- 2 (uma qualidade de café havaiano) 
podem especificar uma entrega em maio de 22 mil sacas (uma saca contem 59,87 quilos 
de café verde). Essas entregas seriam feitas sob 50 contratos realizados com preços va¬ 
riáveis, de três a doze meses antes do mês de entrega. Se por alguma razão, a demanda 
para os produtos da empresa caísse em maio, as necessidades de material bruto da 
unidade poderiam cair para 17 mil sacas. Neste caso, a unidade de compra teria que 
decidir entre pagar pela armazenagem, fora das instalações da empresa, do excedente 
de 5 mil sacas ou vender o café no mercado aberto. Este exemplo era típico das opera¬ 
ções habituais da empresa. 

De modo geral, as compras de grande volume da empresa permitiram-na comprar 
em termos favoráveis e realizar normal mente uma corretagem sobre os serviços e um 
lucro do comércio normal quando vendia lotes menores para empresas de torrefação 
pequenas. Portanto, a política usual era fazer compromissos de compras baseados 
nos requerimentos da unidade de potencial máximo e vender o superávit no mercado 
Locah 

A empresa contabilizou as compras de café mantendo um registro de custo sepa¬ 
rado para cada contrato. Este registro incluía pagamentos pelo café compra do } assim 
como encargos de embarcação, despesas de importação e itens similares. Para cada 
contrato, o grupo de compra computava um custo líquido por saca. Desta maneira, 
as 50 entregas do Kona n- 2 citadas no exemplo, poderiam entrar no estoque como 50 
custos diferentes. A política estabelecida era tratar cada contrato individualmente. 
Quando o café verde embarcava para uma unidade, uma cobrança era feita para o 
custo representado pelos contratos que cobriam aquela embarcação particular de 
café. Não havia elemento algum de lucro ou perda associado com esta transferência. 
Quando a empresa vendia café verde no mercado aberto, as vendas eram igualmente 
custeadas em uma base específica de contrato com um lucro ou perda resultante 
sobre a transação. 

O custo operacional de dirigir o setor de compra era cobrado diretamente da matriz. 
O custo era registrado como um elemento nas despesas gerais da corporação. 

Durante muitos anos, os gerentes de unidade ficaram insatisfeitos com o método de 
computar a margem bruta (como evidente da citação no começo desse caso). As recla¬ 
mações deles fmalmente motivaram o presidente a pedir a uma consultoria especiali¬ 
zada em execução de estratégia para estudar o método geral de relatar os resultados 
das operações das unidades, vendas e marketing, e grupos de compra. 


Questões 

1. Avalie os sistemas de controle atuais para os departamentos de produção, marke¬ 
ting e compras da Aloha Products. 

2, Considerando a estratégia competitiva da empresa, que mudanças, se hã alguma, 
você faria nos sistemas de controle para os três departamentos? 
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Caso 7“5 

Dell Computer Corporation 

A partir de janeiro de 2005, a Dell Computer Corporation (Dell) era a maior empresa 
de venda direta de computador do mundo* com 57,600 funcionários em mais de 80 
países e clientes cm mais de 170 países. Sediada em Austin* Texas, a Dell ganhou re¬ 
putação de uma das empresas de sistemas de computadores preferidas do mundo e a 
mais importante provedora de produtos e serviços que os clientes necessitavam para 
construir suas infra-estruturas de tecnologia da informação e internet. A subida da 
Dell para a liderança do mercado foi resultado de um foco persistente na entrega da 
melhor experiência possível ao cliente. A venda direta, do fabricante para o consumi¬ 
dor* era um componente-chave da sua estratégia. 

A Dell foi fundada em 1984 por Michael Dell, aos 20 anos, com cerca de mil dólares. 
Em 1991, Dell tornou-se o mais jovem CEO entre as 500 principais empresas, segundo 
a Fortune. Depois de um tempo como o CEO com maior tempo no cargo da indústria 
de computador, Dell tornou-se Presidente do Conselho em 2004. A empresa era ba¬ 
seada em um conceito simples: que a Dell poderia melhor entender as necessidades 
do consumidor e, prover eficientemente as soluções mais eficazes de informática para 
atendê-las, vender sistemas de computadores diretamente aos clientes. Este modelo de 
negócio direto eliminou os varejistas, que adicionavam tempo e custo desnecessários, 
e também permitiu à empresa construir cada sistema por encomenda, oferecendo aos 
clientes configurações de sistemas mais potentes e ricas por preços competitivos. Pelo 
ano de 2005, a empresa estava avaliada em mais de US$ 100 bilhões. A Dell introdu¬ 
ziu a última tecnologia pertinente muito mais rápida do que as empresas com canais 
de distribuição indireta e de movimento lento, girando seu estoque em média a cada 
quatro dias. Em menos de duas décadas, a Dell tomou-se a varejista número um em 
computadores de uso pessoal, vendendo mais que a IBM e a Hewlett-Packard, 1 (Veja o 
Quadro 1 para os dados financeiros comparativos*) 

A tradicional cadeia de valor na indústria de computadores de uso pessoal era carac¬ 
terizada por ^fabricar para estocar”. Os fabricantes de PC, como a IBM e a Hewlett-Pa¬ 
ckard, projetaram e construíram seus produtos com opções pré-configuradae baseadas 
nos prognósticos do mercado. Os produtos eram antes armazenados nos depósitos da 
empresa e depois despachados para revendedores, varejistas e outros intermediários* 
que tipicamente aumentavam os preços em 20 a 30% antes de vender a seus clientes. 
Os fabricantes de PC controlavam a parte superior da cadeia de valor, deixando a parte 
inferior para os intermediários. Os varejistas justificavam suas margens fornecendo 


Este caso foi escrito pelo professor Vij'ay Govindarafan, Julie B. Lang (T93), e Suraj Prabhu (TQó) da Tuck 
School of Business em Dartrnouth. Copyright © Trustees do Dartmouth College. 

Fontes: The que st for giobaf damínance: transforming global presence ínto global competi tive advantage, 
de Víjay Govindarajan e Anil K. Gupta, Gap, 8 . Nova Iorque; Wiíey, 2001 . The power of virtual integmtion: 
an interview wíth Dell Computer^ Míchael Dell. joan Magretta, HBR OnPoint, Harvard Business Review, 
mar.-abr. 1 998. 

What management is: how lt works and why it's everyone^s business, de Joan Magretta. Nova Iorque; The 
Free Presa, 2002, 

Direct frorrt Deíi: Eslrategies that revolucionalteed na Induítry, de Míchael Dell e Catherine Frediman. Nova 
Iorque; Harpertollins, 1999. 

Publishers Inc. Disponível em: <http://www.deil.coni>. 

'Dell tops Compaq in U.S . sales, The Wall Street Journat, 28 oul. 1999, E6. 



316 


Parte Um Q Ambiente do Controle Gerenciai 


QUADRO 1 Dados Financeiros Comparativos das Empresas Selecionadas 




Médía 

de 5 anos: 1999-2004 



Dell 

IBM 

Hewlett- 

Packard 

Gateway 

Retomo sobre o patrimônio (percentual) 

40,91 

31,65 

7,86 

(42,80) 

Crescimento das vendas (percentual) 

14,26 

1,92 

13,53 

(16,45) 

Crescimento do lucro operacional 

13,50 

0,40 

2,80 

N/D 

Dados em 2004 

Vendas (em bilhões de dólares) 

49,205 

96 ,293 

79,905 

3,649 

Como percentual de vendas: 





Custo dos bens vendidos 

81,68 

62,58 

75,51 

91,59 

Margem bruta 

18,32 

37,42 

24,49 

8,41 

Venda e administração 

8,73 

20,13 

13,80 

24,91 

Pesquisa e desenvolvimento 

0,94 

5,89 

4,39 

— 

Lucro operacional 

8,65 

11,40 

5,20 

06,50) 

Lucro líquido 

6,18 

8,75 

4,38 

(15,54) 

Ciro de estoque 

94,59 

18,62 

9,46 

16,67 

Retomo sobre o patrimônio (percentual) 

53,56 

27,82 

9,39 

(77,99) 


vários benefícios aos clientes: locais de fácil acesso, seleção entre múltiplas marcas, 
oportunidade de ver e testar produtos antes da compra, e vendedores com conhecimento 
que poderia ajudar os clientes em suas escolhas* 

Duas tendências no início dos anos 1980 permitiram Michael Dell mudar radical- 
mente a estrutura da cadeia de valor da indústria de FCa. Primeiro, os clientes cor¬ 
porativos estavam tomando-se altamente sofisticados e, portanto, não precisavam de 
intensas vendas pessoais. Pelo final dos anos 1980, as pessoas — especialmente compra¬ 
dores de seu segundo ou terceiro PC — tomaram-se usuários habilidosos e experientes 
em tecnologia. Segundo, os diferentes componentes de um PC — o monitor, o teclado, a 
memória, o drive , o software, e assim por diante — tornaram-se módulos-padrões, per¬ 
mitindo a customização em massa na configuração de sistema do PC. 

O modelo direto da Dell Computer partiu das regras históricas da indústria por mui¬ 
tas frentes importantes: a empresa terceirizou todos os componentes menos a realização 
da montagem. Isso eliminou os varejistas e fazia o embarque direto das suas fábricas 
para os consumidores finais. Pegava-se pedidos customizados de hardware ou software 
pelo telefone ou ria internet, E foí projetada e integrada uma cadeia de fornecimento 
aproximando muito os fornecedores da Dell das suas fábricas de montagem e do sistema 
de entrada de pedido. 

A eficiência e a experiência que a Dell ganhou por meio das vendas diretas de 
computadores foram estendidas para os consumidores do mercado de eletrônicos em 
US$ 100 bilhões. O declínio do crescimento no negócio dos computadores de uso pessoal 
e a convergência dos aparelhos digitais atuaram como catalisadores para muitas em¬ 
presas da área a entrar nesse mercado. Por volta de outubro de 2004, a Dell anunciou e 
vendeu uma ampla serie de eletrônicos de consumo, desde tocadores de música digital, 
televisões de tela plana, atá câmeras e impressoras. Antes de entrar em uma categoria 
de produto, a Dell avaliou cuidadosamente o mercado, as categorias de preço e as parce¬ 
rias de fornecimento, e priorizou o produto. Com base nessa análise, decidiu-se introdu¬ 
zir o produto por conta própria ou por parcerias. Apesar de gastar menos de 2% das suas 









Capítulü 7 Mertíurándú e Controlando Ativos UiilizüdúS 


317 


receitas em P&D, este conceito permitiu à Dell introduzir novos produtos nos segmentos 
crescentes, como armazenagem e impressoras. 

Apesar do ceticismo dos concorrentes de que o conceito de venda direta não fun¬ 
cionaria na indústria de eletrônicos de consumo, a Dell acreditava que a indústria de 
eletrônicos de consumo iria pelo caminho do computador de uso pessoal. Para aumentar 
o conceito da venda direta, a Dell montou quiosques em shoppings e planejou uma série 
de campanhas de marketing. Por volta de novembro de 2004, cerca de 15% das receitas 
da Dell vinham do negócio de eletrônicos de consumo. 

Em 2005, a Dell estava classificada como a empresa mais admirada dos EUA pela 
Fortune. Um em cada seis computadores vendidos no mundo era da Dell, o crescimento 
da sua receita de 19%, era 7% mais alto do que a média da indústria, e sua eficiência 
operacional resultou cm margens líquidas de 6%, enquanto o resto da indústria ficava 
1% atrás. A Dell não era mais a injustiçada do negócio dos PCs. Em vez de estar satis¬ 
feita somente com o que alcançou, a Dell percebeu que o negócio de PC estava decres¬ 
cendo e escolheu montar um portfolio diversificado de tecnologia da informação. A Dell 
mudou para servidores e armazenagem, produtos móveis, serviços, periféricos e tam¬ 
bém desafiou a líder dominante de impressoras, a HP. O CEO Kevin Rollins considerou 
que à parte da categoria de PC, a Dell não é nem a líder nem a maior, e que manteria 
bem viva a idéia de ser a injustiçada na empresa, a mesma idéia que inspirou a Dell 21 
anos antes a desafiar a ortodoxia do PC com resultados surpreendentes. 2 

Sistemas Gerenciais 

Tomar o conceito de Michael Dell realidade significava encorajar uma grande e dinâ¬ 
mica organização em torno de um propósito comum e mensurar seu desempenho por 
medidas relevantes e concretas (ou métricas). Em agosto de 1993, a Dell contratou a 
Bain & Company, Inc., uma consultoria de negócio global, para ajudar a desenvolver um 
conj unto de medidas para julgar o desempenho da unidade de negócio. Refletindo sobre 
aquela experiência, Michael Dell disse: “Era simplesmente designar a responsabilidade 
e contabilidade para os gerentes (...) De fato, havia alguns gerentes dentro da Dell que 
resistiam ao uso de fatos e dados na tomada de decisão diária, e, doloroso como era 
para todos nós, eles eventualmente saíam. Mas a maioria das pessoas era contagiada 
pela mudança* Comunicamos cuidadosamente o que isso significava para o futuro da 
empresa aos nossos funcionários, clientes e acionistas. Isso encontrou uma resposta 
esmagadoramente positiva por causa da claridade de visão fornecida. Tatos são nos¬ 
sos amigos'logo tomou-se uma frase comum na Dell* Ainda éramos a mesma empresa, 
marcada péla mesma energia e espírito, mas estávamos melhor armados para tomar 
decisões importantes*. 3 

A Dell reconheceu cedo a necessidade pela rapidez, ou velocidade, acelerando o ritmo 
em cada passo dos negócios. A empresa aprendeu que quanto mais os trabalhadores li¬ 
davam, ou tocavam o produto ao longo do processo de montagem, mais tempo o processo 
tomava e maior a probabilidade de preocupações com a qualidade. A Dell começou a 
rastrear e sistematicamente reduzir o número de "toques" ao longo da linha, conduzindo 
a zero. A empresa pegava pedidos de clientes e os atendia comprando e montando os 
componentes necessários. Os clientes conseguiam exatamente a configuração desejada, 
c a Dell reduzia sua necessidade por instalações, equipamentos, e F&D. Como resul¬ 
tado, a Dell tomou um negócio do produto em uma indústria do serviço. 


^The Educa Lion of Michael Dell. Fortune, 7 mar., 2005. 

3 DELL, Michael; FREDMAN, Catherine. Direct from Dell: estrateglei that revolucionalized na industry, 
HarperCotlins Publishers Inc., 1999, p, 61. 
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O primeiro objetivo financeiro que guiou a avaliação gerencial na Dell foi o retorno 
sobre o investimento de capital (ROIC —Return On Inuested Capital). Thomas J. Mere- 
dlthj antigo CFO da Dell, ate colocou o ROIC na sua placa de carro. 

O scorecard da Dell incluía tanto as medidas financeiras (ROIC, o preço médio de 
venda, custos de compra de componentes, custos de vendas e administração e margens) 
como as medidas não-financeiras (estoque de componentes, estoque de produtos acaba¬ 
dos, dias de contas a receber, dias de contas a pagar, ciclo de conversão de caixa, saídas 
de estoque e precisão na previsão de demanda). Esse indicador foi gerado em uma base 
de tempo real, e medidas relevantes de desempenho foram analisadas por segmento de 
cliente, categoria de produto e país. 

As seguintes observações feias por Michael Dell, Presidente, e Kevin Rollins, CEO 
da Dell, realçaram a importância dos sistemas de informação e controle ao executar o 
modelo “Dell Direct”. 

Nossas medidas de desempenho eão as mesmas no mundo inteiro, o que nos permite 
identificar as melhores práticas em qualquer dimensão: gerar lideranças, aumentar margens, 
captar novos clientes. Se um conselho vê que o Japão descobriu uma grande estratégia 
para vender mais servidores, seu trabalho é aprender como o Japão está fazendo isso e 
transferir as lições para es outros países. A informação ê nossa mais importante ferramenta 
de gerenciamento. Nossos vendedores sabem a margem sobre uma venda enquanto estão ao 
telefone com o cliente. Os dados financeiros são em tempo real, então nosso pessoal sabe se 
há algum problema Se o pessoal no atendimento ao cliente percebe que sân IQh da manha e 
eles não têm ligações suficientes, sabem que precisam fazer algo: organizar uma promoção na 
internet, que comece ás 10hl5, ou mudar o preço, ou fazer mais anúncios. Nâo pedem esperar 
até trinta dias após o fim do trimestre para perceber isso. 4 

Em 2005, mesmo depois de 21 anos de operações, a Dell podería estar igualada a uma 
empresa iniciante em sua informalidade e rapidez na execução e energia. Um modelo 
de desempenho para organizações estáveis, a Dell utilizou sua estrutura como uma 
vantagem competitiva e uma tomada de decisão localizada. Se uma questão não ne¬ 
cessitasse de atenção maior, então a decisão seria tomada sem envolvê-la. Os canais 
eficientes de comunicação e a acessibilidade para o gerenciamento asseguraram que até 
mesmo as idéias dos funcionários iniciantes, que poderiam beneficiar a empresa, seriam 
implementadas sem os efeitos negativos da burocracia. Da mesma maneira, a alta ad¬ 
ministração também adotava a rapidez da estrutura estável para rapidamente ampliar 
as estratégias e responder aos mercados competitivos. Por exemplo, em abril de 2001, 
quando um concorrente anunciou que eles estavam perdendo os números trimestrais, 
Michael Dell e Kevin Rollins viram uma grande oportunidade de negócio e imediata- 
mente começaram a cortar os preços. As 2h da manhã do dia seguinte, a empresa tinha 
feito um anúncio formal dos cortes de preço e estava em total prontidão para executá-lo. 
Isso não teria sido possível em empresas atoladas pelas camadas de burocracia. e 


Questões para Debate 

1* Qual é a estratégia da Dell? Qual é a base na qual a Dell constrói sua vantagem com¬ 
petitiva? 

2. Como os sistemas de controle da Dell ajudam a executar a estratégia da empresa? 


4 ExecutÍon withGut excuses: an intervíew with Michael Dell e Kevin Rollins, Harvard Business Rewew, mar. 
2005, 02-111. 

3 The Education of Michael Dell, Fortune, 7 mar, 2005. 
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Caso 7-6 

Industrial Products Corporation 

Em 1996 a Industrial Products Corporation (IPC) fabricou uma variedade de produtos 
industriais em mais de 12 divisões. As instalações estavam localizadas por todo o país, 
uma ou mais por divisão e a sede da empresa era em uma grande cidade do leste. Cada 
divisão era dirigida por um gerente de divisão e tinha seu próprio balanço e demonstra¬ 
tivo de resultados. A empresa fez amplo uso dos programas de planejamento de longa 
e curta administração, que incluíam orçamentas para vendas, custos, despesas, e taxa 
do retomo de investimento. Relatórios mensais sohre os resultados de operação eram 
enviados por cada divisão e eram revistos pelos executivos da sede. Por muitos anos 
a principal medida de desempenho para as divisões tinha sido a sua taxa de retomo 
sobre o investimento. 

A Divisão Baker da IPC fabricou e montou grandes bombas industriais, a maioria 
das quais foram vendidas por mais de US$ 5 mil. Uma grande variedade de modelos 
foi feita por encomenda das peças-padrões as quais a divisão ou comprava ou fabricava 
para estoque. Além disso, os componentes eram individualmente projetados e fabrica¬ 
dos, quando as bombas eram feitas para aplicações especiais. Uma variedade de má¬ 
quinas que trabalhava com metais era utilizada, algumas grandes e pesadas, e umas 
poucas projetadas especíalmente para o tipo de negócio da divisão. 

A divisão operava três instalações, duas das quais eram muito menores do que a 
terceira e localizadas em partes distantes do país. Os escritórios da sede localizavam- 
se na instalação principal, onde mais de 10 mil pessoas estavam empregadas. Eles 
realizavam operações de projeto e fabricação e o trabalho administrativo habitual As 
atividades de marketing eram realizadas por engenheiros de vendas em campo, que 
trabalhavam próximos aos clientes no projeto e instalação. Relatando ao Sr* Brandt, o 
gerente de divisão, estavam os gerentes responsáveis pelo projeto, vendas, fabricação, 
compra, e orçamentos. 

A linha de produtos da divisão era fragmentada em cinco grupos de produtos para 
que a lucratividade de cada um pudesse ser estudada separadamente. A avaliação era 
baseada na margem acima do custo de fábrica como um percentual de vendas. Nenhuma 
tentativa foi feita para distribuir o investimento para as linhas de produto. O diretor 
de orçamento disse que isso não seria somente difícil em vista das instalações comuns, 
mas tal cálculo não proveria quaisquer novas informações uma vez que os produtos 
tinham aproximadamente o mesmo movimento de ativos. Além disso, ele disse, que era 
suficientemente difícil alocar custos comuns de fábrica entre produtos, e mesmo aquela 
margem sobre as vendas era um número discutível. “Sc fossemos maiores,” ele disse, “e 
tivéssemos instalações separadas par cada Unha de produto, poderiamos ser capazes de 
fazer isso. Mas não significaria muito nesta divisão neste momento”* 

Somente meia dúzia de pessoas monitorava a taxa de retorno da divisão; outras 
medidas eram usadas no sistema de controle interno da divisão, O gerente de divisão 
observava o volume e o tempo de ocorrência das expedições por semana, muitas medi* 
das de qualidade, e algrms custos de áreas, como pagamentos de horas extras. 


Este caso foi preparado pelo professor Wílliam Rotch, Universíty of Virgínia. Copyright © UniversiLy of 
Virgínia D ardem School Foundation, Charlottesville, VA. 
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O Controle de Ativos do Gerente de Divisão 


Durante 1996 o total de ativos da Divisão Baker giravam em aproximadamente 1,7 
vezes, e mais tarde naquele ano estavam constituídos como segue: 


Cai xa 

8% 

Contai a reteher 

21 

Estoque 


Material bruto 

7 

Cerca de 3% estoque de metal 


Cerca de 4% partes compradas 


Trabalho ein progresso 

9 

Cerca de 6% partes fabricadas 


Cerca de 3% estoques mínimos 


Produtos acabados 

2 

Máquinas (custo originaII) 

29 

Terrena e edifícios (custo original) 

24 


100% 


Caixa (8% do Total de Ativos) 

A Divisão Baker, como todas as divisões na IPC, manteve uma conta de caixa no banoo 
local, para o qual a matriz da empresa transferia fundos quando necessários. Esta con¬ 
ta local era utilizada principalmente para a folha de pagamento da unidade e para pa¬ 
gamento de outras contas locais. O pagamento das faturas dos fornecedores assim como 
a cobrança das oontas a receber eram tratados pela sede para a Baker, assim como para 
a maioria das outras divisões. 

A conta de caixa da divisão na sede era mostrada no balanço da divisão como caixa e 
títulos e valores mobiliários. O montante mostrado como caixa tinha sido estabelecido 
por um acordo entre a administração superior e o gerente de divisão, e foi considerado 
por ambos como o montante mínimo necessário para operar a divisão, O excesso acima 
desse montante era evidenciado no balanço da divisão como títulos e valores mobiliá¬ 
rios; e ela ganhava da matriz juros de 5% ao ano, Esta conta variava com rendimentos e 
gastos, deixando a conta de caixa fixa contanto que houvesse um equilíbrio na conta de 
títulos, Era possível liquidar a conta de títulos e manter o caixa abaixo do mínimo acor¬ 
dado acima, mas se isso continuasse por mais de um ou dois meses, uma ação corretiva 
seria tomada, Para a Divisão Baker, o nível mínimo era igual a cerca de duas semanas 
de vendas, e nos anos recentes o caixa raramente esteve abaixo deste montante. 

Se a empresa, como um todo, realmente tinha o caixa e os títulos e valores mobiliários 
iguais à soma de todos os caixas e contas de títulos das respectivas divisões, era a preo¬ 
cupação da gestão da matriz. Provavelmente não era necessário reter este montante de 
caixa e títulos, uma vez que as contas da divisão deveriam cobrir as suas necessidades 
de pico, e nem todas as necessidades de pico ocorriam ao mesmo tempo. 

O montante conjunto das contas caixa e títulos mobiliários era diretamente afe¬ 
tado por todas as fases das operações da divisão que utilizavam ou produziam caixa. 
Também era afetado de três outros modos, Um era a dedução automática de 40% 
do lucro para propósitos fiscais. Uma outra era o pagamento dos “dividendos” pela 
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divisão à matriz. Todos os ganhos que o gerente da divisão não desejava manter para 
uso futuro eram transferidos para a conta do caixa da empresa como pagamento de um 
dividendo. Uma vez que esperava-se que a divisão fizesse uma retenção suficiente para 
prevenir gastos de capital, os dividendos eram geralmente pagos somente pelas divisões 
lucrativas que não estivessem se expandindo rapidamente. 

A terceira ação que afetava a conta de caixa ocorria se o caixa decaísse abaixo do mí¬ 
nimo* ou se grandes gastos de capital tivessem sido aprovados. Uma divisão, então, teria 
que " pegar emprestado” da matriz, pagando juros como se fosse uma empresa à parte. 
Ao final de 1996 a Divisão Baker não possuía empréstimo algum e foi capaz de funcionar 
desde cerca de 1990 sem tomar empréstimos da matriz. Na realidade, não estava cogitado 
pela Divisão Baker tomar empréstimos. 

Exceto por seu papel no estabelecimento de um nível mínimo de caixa, a alta admi¬ 
nistração não estava envolvida na determinação do investimento da divisão em caixa ou 
em títulos e valores mobiliários. O Sn Brandt poderia controlar o nível de investimento 
decidindo quanto era para ser pago em dividendos. Considerando que um retomo de 
apenas 5% fosse recebido sobre os títulos e valores mobiliários e que a divisão ganhasse 
mais do que isso sobre seu investimento total, era vantajoso para o gerente de divisão 
pagar o máximo possível em dividendos. Quando perguntado como ele determinava o 
montante dos dividendos, o Sr. Brandt disse que simplesmente mantinha o que achava 
ser necessário para cobrir as demandas de pico, gastos de capital, e contingências. Me¬ 
lhorar a taxa de retorno da divisão poderia ter sido parte da decisão* mas ele não men¬ 
cionou isso. 


Contas a Receber (21% dos Ativos Totais) 

Todas as contas a receber pela Divisão Baker eram cobertas pela matriz da empresa. 
Por volta do 2Q £: dia de cada mês* um relatório de balanços era preparado e remetido a 
divisão. 

Embora em teoria o Sr. Brandt tivesse permissão de ajustar seus próprios termos 
para as vendas da divisão* na prática teria sido difícil mudar os termos usuais da em¬ 
presa. Uma vez que a Divisão Baker vendeu a clientes importantes de outras divisões, 
qualquer mudança dos 30 termos líquidos poderia gerar transtorno para um grande 
segmento de negócio da corporação. Além disso, a prática da indústria estava bem esta¬ 
bilizada, o a divisão dificilmente tentaria mudá-la, 

A possibilidade de vendas de caixa em situações nas quais o crédito estivesse ruim 
cr a parcialmente inexistente. O crédito era investigado para todos os clientes pelo de¬ 
partamento de crédito da matriz e nenhuma venda era feita sem uma checagem prévia 
de crédito. Para a Divisão Baker, esta política não apresentava problema, pois vendia 
fundamentalmente para clientes bem estabilizados. 

Ao final de 1996 as contas a receber constituíam 21% dos ativos totais. O fato de que 
isso correspondia em média a 45 dias de vendas e não a 30, era o resultado de um nível 
maior de expedições no mês anterior do que a média, somado ao atraso normal causado 
pelo processo de faturamento e cobrança. 

Não havia quase nada que Sr. Brandt pudesse fazer diretamente para controlar o 
nível de contas a receber. Esta conta de ativos variava com as vendas* atrasadas em 
relação às expedições por um pouco mais de um mês* e se afastava desse relacionamento 
somente se o pagamento dos clientes ocorresse antes ou depois. 
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Estoque: Reserva de Material de Metal Bruto 
(Cerca de 3% do Investimento Total) 

Ao final de 1996 o estoque como um todo constituía 18% do total de ativos da Divi¬ 
são Baker. Uma subdivisão de vários tipos de estoque mostrava que o material bruto 
representava 7%, material em processo 9%, produtos acabados, e apetrechos diversos 
2%. Considerando que a Divisão Baker produzia por encomenda, o estoque de produtos 
acabados era normalmente pequeno, deixando o material bruto e o material em processo 
como as únicas classes significantes do estoque. 

O estoque de material bruto poderia ser subdividido, para separar o estoque de mate¬ 
rial bruto de uma variedade de partes compradas. O estoque de material bruto era então 
composto primariamente de metais e formas de metais, como chapas de aço e tubos de 
cobre. A maioria do aço foi comprada de acordo com um plano organizado pelas empre¬ 
sas de aço muitos meses antes da data de entrega. Cerca de um mãs antes da empresa 
de aço embarcar o pedido, a Divisão Baker mandava a lista de instruções das formas e 
pesos. Se o peso de qualquer forma em particular fosse menor do que o estipulado pela 
empresa de aço, a Divisão Baker pagaria um encargo extra pelo processamento. Embora 
este método de compra representasse o grosso das compras de aço, montantes menores 
também eram comprados de acordo com as necessidades dos estoques dos depósitos e 
produtores de produtos especiais. 

O cobre era comprado pela matriz c processado pela própria usina da empresa. As 
divisões podiam comprar as quantidades que precisassem, mas o preço pago depen¬ 
dia das práticas de compra da corporação e os custos de processamento. O preço pago 
pela Divisão Baker era gcralmente competitivo com fontes externas, embora geral- 
mente estivesse atrasado em relação ao mercado tanto nos aumentos como nas reduções 
do preço. 

Os montantes de cobre e aço comprados eram geralmente determinados pelo agente 
de compra sem recorrer a quaisquer cálculos formais de uma quantidade do encomenda 
económica. A razão para isso era que, desde que existisse um número tão grande de 
fatores incertos que tivessem que ser continuamente orçados, um cálculo formal não 
melhoraria o processo para determinar o quanto comprar. As compras dependiam dos 
montantes em mãos, do consumo estimado, do tempo atual de entrega e expectativas 
de preço. Se a entrega fosse rápida, montantes menores seriam geralmente comprados. 
Se um aumento de preço fosse antecipado, um tanto de pedidos maiores eram freqüen- 
temente colocados ao preço atual Os montantes maiores de aço tinham sido comprados 
muitos anos antes, por exemplo, um pouco antes da esperada ação dos trabalhadores 
nas estradas de ferro que ameaçavam interromper as entregas. 

O nível de investimento em material bruto variava com as taxas de compra e uso. 
Havia uma série bastante vasta dentro da qual Sr. Brandt poderia controlar essa classe 
de ativos, e não havia diretrizes da alta administração sobre o volume do seu estoque 
dc material bruto. 

Estoque: Peças Compradas e Peças Fabricadas (Cerca 
de 10% dos Ativos Totais — 4% em Material Bruto, 6% 
em Trabalho em Processo) 

A Divisão Baker comprou e fabricou as peças para estoque para serem utilizadas poste¬ 
riormente na montagem de bombas, O método utilizado para determinar a quantidade 
de compra foi o mesmo que o utilizado para determinar o volume da produção das peças 
feitas para estoques de material em processo. 
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O número de peças compradas ou fabricadas era, com exceção de ajustes especiais 
feitos em dois lugares, baseado em uma serie de cálculos que levavam a uma Quanti¬ 
dade Econômica do Pedido (EOQ — Economic Order Quantity). Considerando que havia 
milhares de itens diferentes comprados e fabricados, esses cálculos torna vam-se rotina. 
Um programa de computador tinha sido desenvolvido no qual se recebia dados dos ar¬ 
quivos existentes, como a utilização das peças e o preço nos últimos seis meses, e possuía 
algumas constantes que poderiam ser mudadas manualmente. G programa utilizava 
periodicamente os seguintes passos: 

1, Utilizando dados do passado, o programa computava uma previsão de uso futuro, 
usando um algoritmo de previsão atual. 

2, A previsão poderia então ser ajustada por um fator de entrada para refletir tendên¬ 
cias conhecidas para uma peça específica ou como uma constante para todas as peças. 
Atualmente, Sr. Brandt entrou com um fator .9 para ser usado por todas as peças, em 
um esforço para forçar a baixa de estoques. 

3, O programa então computava a Quantidade Econômica do Pedido em dólares e em 
unidades, utilizando a seguinte informação: 

а. A taxa de uso prevista, ajustada em dólares, do passo 2. 

б. Para o custo de entrega do pedido das peças compradas, cobrindo a parte buro¬ 
crática e os custos recebidos, que o controller da Divisão Able tinha desenvolvido 
utilizando um custeio baseado em atividade. Atualmente isso era de US$ 28.50 por 
pedido e era revisto anualmente. 

Para peças fabricadas pela Divisão Baker, um custo de remessa da organização 
foi utilizado. Novamente um custeio baseado em atividade tinha sido usado para 
computar esse custo de remessa que incluía custos de instalação da máquina, trato 
de materiais, primeiro lote de inspeção, e relatório de dados. O montante atual uti¬ 
lizado no cálculo do EOQ dependia da complexidade da organização e atualmente 
variava de US$ 15 a US$ 75. 

c* 0 custo de manutenção do estoque, que consistia de dois componentes: um eia o 
custo de capital (atualmente calculado a uma taxa anual de 12%) e a outra era um 
encargo para armazenagem, seguro, impostos, e obsolescência. A taxa anual atual 
de 8% para aqueles itens poderia ser ajustada, se, por exemplo, condições espe¬ 
ciais de armazenamento fossem necessárias. 

A fórmula usada para calcular o EOQ era como se segue: 

EOQ = 

em que, 

A = uso anual em dólares; 

S - custo de entrega do pedido para peças compradas ou o custo de organização 
para as peças fabricadas; 

I = custo de manutenção do estoque, expresso como um percentual ou decimal a 
ser aplicado ao estoque médio* 

Para as peças compradas, uma outra análise testava se a quantidade de desconto do 
fornecedor para as compras acima do EOQ seria vantajosa. Este ajuste funcionava da 
seguinte forma: 

1, O EOQ vezes o preço de unidade vezes os pedidos estimados por ano = custo de mate¬ 
rial (A). 

2. A quantidade de pedido necessário para desconto vezes o preço vezes os pedidos por 
ano = custo de material descontado (B). 
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3. Economias anuais em custo de material (A - B) ou (S). 

4. Custo de pedido baixo por ano devido a poucos pedidos (CX 

5. Aumento no custo contábil registrado (exceto o custo de capital): taxa de desconto 
vezes preço de desconto menos a quantidade de EOQ vezes o preço de EGQ, tudo di¬ 
vidido por 2 (D). Este era o aumento no estoque médio. Então, multiplicando D pelo 
custo contábil registrado (exceto o custo de capital) obtinha-se o custo de aumento 
anual devido ao estoque médio mais alto (E). 

6. Cálculo do retomo sobre o investimento: 

S + C - E_ = Retorno sobre investimento 
D 

Embora o custo de capital da IPC fosse calculado para ser 12%, a Divisão Baker 
geralmente necessitava um retorno mais alto antes que os descontos de volume fossem 
tirados. O julgamento estava inteiramente a cargo da Divisão Baker O supervisor de 
controle de estoque que tomava a decisão considerava as condições gerais de negócio, o 
tempo necessário para consumir o maior pedido, a especialização da peça, e quaisquer 
decisões gerais feitas pelo gerente de divisão a respeito dos níveis de estoque. Um 
retomo abaixo de 15% era quase nunca aceitável — mais de 20% era necessário na 
maioria dos casos — e qualquer quantidade de desconto rendendo de 25 a 30% ou mais 
era geralmente aceito, embora cada caso fosse julgado individualmente. 

O passo final do programa de computador era desenvolver um ponto de revisão 
do pedido. Com uma estimativa de tempo de entrega esperado, o programa avisava 
quando um pedido deveria ser colocado. 

O nível de estoque de peças compradas e fabricadas na Divisão Baker variava com 
as mudanças na taxa de consumo e compra, Be as regras para calcular a EOQ fossem 
aderidas, os níveis de estoque cresceriam com o uso mais rápido do que a taxa de uso 
aumentaria a certo nível (determinados pelo custo de pedido ou organização, e o custo 
contábil registrado), e depois disso aumentaria o uso resultante em uma taxa crescente 
de estoque que fosse menor que a taxa crescente de uso, A maioria das peças compra¬ 
das e feitas pela Divisão Baker estavam acima daquele ponto, o que significava que 
o crescimento nas vendas geralmente resultava em um retorno sobre o investimento 
crescente, Claro, desde que houvesse muitas oportunidades para o gerenciamento da 
Divisão Baker em intervir na quantidade calculada de compra, o relacionamento não 
seria necessariamente verdadeiro na prática. Estabelecendo o ajuste da previsão, por 
exemplo, Sr. Brandt teria inclinado o processo para a redução de estoque. Além disso, 
esforços contínuos para reduzir o custo de organização e o custo de lidar com o pedido, 
impulsionam para a redução dos estoques. 

Estoque: Reservas Mínimas 
(Cerca de 3% do Investimento Total) 

Estoques mínimos consistiam de peças e componentes que estivessem sendo proces¬ 
sados ou montados. Os itens tornavam-se parte dos estoques mínimos quando eram 
requisitados das áreas de armazenamento ou quando eram entregues dirctamente à 
linha de produção. 

As bombas eram processadas individualmente a fim de que o tamanho do lote não 
fosse um fator a ser considerado. Havia pouco o que Sr. Brandt poderia fazer para con¬ 
trolar o nível de estoques mínimos, exceto verificar se não existia um excesso de peças 
empilhadas por volta da área de produção. 
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Estoque: Produtos Acabados 
(2% do Investimento Total) 

Como regra* as bombas eram feitas por encomenda e para expedição imediata, O es¬ 
toque de produtos acabados consistia naquelas poucas bombas nas quais a expedição 
era atrasada, O controle desse investimento era uma questão de mantê-lo baixo* des¬ 
pachando as bombas o mais rápido possível. 

Terrenos, Edifícios e Maquinário 

(53% do Investimento Total)_ 

Considerando que os ativos imobilizados brutos da Divisão Baker representavam 
53% dos ativos totais no final de 1996* o controle desse grupo particular de ativos era 
extremamente importante. Mudanças no nível desses investimentos dependiam das 
saídas e adições* o último sendo inteiram ente coberto pelo programa de orçamento 
de capital. 

Os procedimentos de orçamento de capital da Industrial Products Corporation 
foram descritos em um manual de planejamento. À sequência de planejamento era da 
seguinte forma: 

1. Previsões feitas pela matriz sobre as condições econômicas (março). 

2. Plano de objetivos de longo prazo das divisões (junho), 

3. Submissão de programas de apoio, (setembro) Estes são planos para ações especí¬ 
ficas, tais como planos de vendas, programas de anúncios e programas de redução 
de custos, e inclui o programa de facilidades, que é o pedido de gasto de capital. O 
manual de planejamento trazia sob o título: “Conceito geral no desenvolvimento de 
um programa de apoio coordenado” este conselho: 

A formulação e a avaliação de um programa dc apoio para cada linha de produto podem 
ser melhoradas em geral se os projetos forem classificados por propâsito. O objefivo-chave 
dc todo o planejamento é o ROA, uma função dc margem c movimento. Essas proporções 
sao, por sua vez, determinadas pelos três fatores na equação de negócio — volume, custos* 
e ativos. Todos os projetos, portanto, deveriam ser principalmentc direcionados a um 
dos seguintes: 

* Aumentar volume; 

* Reduzir custos e despesas; e 

* Minimizar ativos. 

4. Submissão do objetivo anual (11 de novembro às 8h da manhã!). 

O objetivo anual expõe as vendas projetadas, os custos, as despesas, os lucros, as 
saídas de caixa, os recebimentos, e mostra um balanço patrimonial e a demonstração 
de resultado pra forma. 

Sr. Brandfc era “responsável pelos ativos da divisão e pela provisão para crescimento 
e expansão da divisão”. O crescimento era referente às melhorias internas de projeto do 
produto e métodos de produção e aos programas de redução de custos. A expansão envol¬ 
via um programa de cinco a dez anos incluindo cerca de dois anos para construção. 

No pedido de gasto de capital real havia quatro tipos de propostas de recursos: 

1. Projetos de redução de custos, que eram investimentos auto-liqui dáveis. A redução 
em custos de mão-de-obra era geralmente a maior fonte das economias, afirmadas 
nos termos do período de retomo do investimento e a taxa de retomo. 
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2. Projetos de necessidade. Estes incluíam substituição de maquinário gasto, melho¬ 
ria da qualidade e mudanças técnicas para fazer frente à concorrência, projetos de 
proteção ao meio ambiente, e instalações para a segurança e conforto dos trabalha¬ 
dores, 

3. Projetos de replanej amento de produtos. 

4. Projetos de expansão. 

A justificativa das propostas de redução de custos foi baseada em uma compara¬ 
ção da taxa estimada de retorno (retorno estimado antes dos impostos dividido pelo 
investimento bruto) com o padrão de 20% definido pela matriz. Se o projeto fosse con¬ 
siderado desejável, e ainda assim mostrasse um retomo de menos de 20%, cie teria 
que ser justificado em outras razões e era incluso na categoria de necessidades. As 
propostas de redução de custo constituíam cerca de 60% do orçamento de gasto de ca¬ 
pital em 1997, e em anos anteriores essas propostas tinham contabilizado pelo menos 
50%. Muito pouco do capital orçado em 1997 da Divisão Baker tinha sido distribuído 
especificamente para replanej amento de produto e nenhum para expansão, de modo 
que a maioria dos 40% restantes cr a usada para projetos de necessidade. Desta ma¬ 
neira, um pouco mais da metade dos gastos de capita) da Divisão Baker foi justificada 
principal mente pela taxa estimada de retome sobre o investimento, 0 restante, tendo 
vantagens que poderiam não ser afirmadas nos termos da taxa de retomo, era justifi¬ 
cado por outras razões. 

Sr. Brandt era livre para incluir o que quisesse em seu pedido de orçamento de 
capital e, pelos três anos em que fora o gerente da divisão, os pedidos dele tinham 
sempre sido concedidos. No entanto, nenhum projeto grande de expansão foi inclu¬ 
ído nos pedidos de orçamento de capital pelos três últimos anos. Como no orçamento 
de 1997, a maioria do gasto de capita! tinha sido para projetos de redução de custos, 
e o restante para necessidades. As adições anuais eram aproximadamente iguais às 
saídas anuais. 

Considerando que Sr, Brandt podia autorizar gastos de mais de US$ 250 mil por 
projeto para propósitos aprovados pelo Conselho, havia de fato alguma flexibilidade 
na sua escolha de projetos depois que o orçamento tinha sido aprovado pela alta 
administração. Não somente ele podería planejar o pedido de gasto, mas sob algumas 
circunstâncias poderia substituir projetos imprevistos de natureza similar. Se a alta 
administração aprovasse US$ 100 mil para projetos diversos de redução de custos, Sr* 
Brandt poderia gastar isto em projetos que considerasse mais importantes, mesmo eles 
não estando especificamente descritos no seu pedido original de orçamento. 

Para a corporação como um todo, cerca de um quarto do gasto de capital era para 
projetos de menos de US$ 250 mil, que poderiam ser autorizados pelos gerentes de 
divisão. Esta proporção era considerada apropriada pela alta administração; se, no en¬ 
tanto, aumentasse muito mais que um quarto, a linha divisória dos US$ 25G mi! seria 
provavelmente diminuída. 


Questões 

1. Até que ponto Sr. Brandt influenciou o nível de investimento em cada categoria de 
ativos? 

2. Comente a utilidade geral do retomo sobre o investimento como uma medida de 
desempenho da divisão. Poderia ser feito um plano mais eficaz? 
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Caso 7-7 

Marden Company 

Uma divisão típica da Marden Company tinha demonstrativos financeiros como mos¬ 
trado no Quadro 1. As contas a receber eram faturadas pela divisão, mas os clientes 
faziam os pagamentos em contas bancárias (como cofres) mantidas no nome da Mar¬ 
den Company e localizadas por todo o país. O item “débito” no balanço patrimonial é 
uma parcela proporcional dos 9% de títulos de dívida emitidos pela corporação. Os juros 
nesse débito não foram cobrados da divisão. 


QUADRO 1 Demonstrativos Financeiros Típicos da Divisão 


Balanço Patrimonial 

Final de Ano {consolidedo; em milhares de dólares) 


Ativo 

Caixa... 

Contas a receber............. 

Estoque.... H .... h .... h ... + . 

Ativo corrente total........... 

Instalação e equipamento (custo) 


Passivo e Patrimônio Liquido 

$ 100 Contas a pagar... 

800 Passivo corrente total .... . 

900 

1.800 Dfbtto ....... ....................... 

1.000 Patrimônio Líquido ... 


Depredação {linha reta) 

Instalação e equipamento, líquido. 
Ativos totais ... 


400 

600 

J2.400 Passivo e Patrimônio Líquido totais 


Demonstração de Resultado da Divisão 

i' 1 'c ri d a s .. ... . ... .. ... .. r, i( ... .. ....... .. ... ............ ........ . 

Custos, outros além dos listados abaixo.... 

pr e*c 13^ a o + . ,, , ,, . + # ^ . - ,,. . , . + + , . - - >, . + , ,. ■ ... ... . 

Parte da distribuição das despesas da corporação ... 

Resultado antes dos Impostos sobre o lucro ... 


I 400 
400 

700 
1.300 
2.000 


í 2.400 


í 4.000 
3.200 
100 
100 
600 


Questão 

Recomende a melhor forma de mensurar o desempenho do gerente da divisão. Se yocê 
precisar de informação adidonal, faça suposições que acredite serem as mais sensatas. 


Este caso foi preparado e registrado pelo professor Robert N. Anthony. 






















































O Processo de 
Controle Gerencial 



Na prática, o processo de controle gerencial é comportamental, manifestando-se em 
interações entre os gerentes e entre eles e seus subordinados. Devido ao fato de os 
gerentes diferenciarem-se uns dos outros em habilidade técnica, estilo de liderança, 
habilidades interpessoais, experiência, métodos para tomadas de decisões, afinidade 
com números, e em muitos outros modos, os detalhes do processo de controle gerencial 
variam de empresa para empresa e entre os centros de responsabilidade dentro da 
empresa. As diferenças referem-se príndpalmente ao modo como o sistema de controle 
é usado. Para funcionar eficazmente, todavia, o sistema de controle gerencial formal 
deve ser basicamente o mesmo por toda uma empresa, 

Na Parte 2, discutiremos os passos sequenciais no processo de controle gerencial 
como acontecem na prática: planejamento estratégico no Capítulo 8; preparação 
do orçamento no Capítulo 9; análise do desempenho financeiro no Capítulo 10; e o 
desenvolvimento do balanced scorecard (indicador), que incorpora ambas as medidas 
financeiras e não-financeiras, no Capítulo 11. No Capítulo 12 consideraremos a 
remuneração de gerentes, já que se relaciona com o processo de controle gerencial. 
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Capítulo 



Planejamento 

Estratégico 

Este é o primeiro dos cinco capítulos que descrevem o processo de controle gerencial, 
O Capítulo 3 descreve o planejamento estratégico, que é a primeira atividade, seqüen- 
rialmente, no processo. A primeira seção do Capítulo 8 descreve a natureza do plane¬ 
jamento estratégico. A segunda parte discute as técnicas para analisar c decidir sobre 
os novos programas propostos. A terceira parte descreve as técnicas úteis na análise 
dos programas em andamento, A parte final descreve os vários passos no processo de 
planejamento estratégico, 

A discussão implicitamente supõe uma organização relativamente grande, consis¬ 
tindo tipicamente em uma matriz e muitas unidades de negócio descentralizadas. Em 
tal organização, o planejamento estratégico toma lugar em ambas: na matriz e nas uni¬ 
dades de negócio. Se a organização é pequena, e especialmente se não tem unidades de 
negócio, o processo envolve somente os altos executivos e uma equipe de planejamento. 
Em uma organização muito pequena, o processo pode envolver somente o CEO. 


A Natureza do Planejamento Estratégico 


À maioria dos gerentes competentes gasta um tempo considerável pensando sobre o fu¬ 
turo. O resultado pode ser um entendimento informal da direção futura que a entidade 
terá, ou pode ser uma afirmação formal dos planos específicos sobre como chegar lá. Tal 
afirmação formal de planos é aqui chamada plano estratégico, e o processo de preparar 
e revisar esta afirmação é chamado planejamento estratégico (em outros lugares é cha¬ 
mado planejamento de longo prazo e programação), O planejamento estratégico é o pro¬ 
cesso de decidir sobre os programas que a organização empreenderá e sobre o montante 
aproximado de recursos que serâ distribuído para cada programa pelos próximos anos. 


Relação com a Formulação de Estratégia 

Nós fazemos uma distinção entre os dois processos gerenciais — a formulação de es¬ 
tratégia e o planejamento estratégico. Como “estratégia” ou “estratégico" são usados 
em ambos os termos, há uma possibilidade de confusão. A distinção é que a formulação 
de estratégia é o processo de decidir sobre as novas estratégias, ao passo que o planeja¬ 
mento estratégico é o processo de decidir como executar essas estratégias. No processo da 
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formulação de estratégia* a gestão chega às metas da organização e cria as estratégias 
principais para alcançar essas metas. O processo de planejamento estratégico então 
utiliza as metas e as estratégias dadas e desenvolve os programas que cumprirão as 
estratégias e atingirão eficiente c eficazmente as metas. À decisão de um fabricante de 
produtos industriais em diversificar para produtos de consumo é uma formulação de 
estratégia* uma decisão estratégica , após a qual várias questões de implementação 
têm que ser decididas: ou para diversificar por meio de aquisição ou de crescimento 
orgânico; quais linhas de produto acentuar, criar ou comprar; quais meios de marke¬ 
ting utilizar, O documento que descreve como a decisão estratégica deve ser executada 
é o plano estratégico. 

Na prática, há uma considerável coincidência entre a formulação de estratégia e o 
planejamento estratégico. Estudos feitos durante o processo de planejamento estraté¬ 
gico podem indicar uma mudança desejável nas metas e estratégias. Inversamente, a 
formulação dc estratégia geral mente inclui uma consideração preliminar dos programas 
que serão adotados como um meio de atingir as metas. Contudo* é importante manter 
uma distinção conceituai entre a formulação de estratégia e o planejamento estratégico, 
uma vez que o processo de planejamento tende a tornar-se institucionalizado, inibindo 
as atividades puramente criativas. Segregar a formulação de estratégia como uma ativi¬ 
dade separada, pelo menos no pensamento da alta administração, pode compensar essa 
tendência. O pensamento criativo e inovador na formulação de estratégia deveria ser 
uma atividade fortemente encorajado. 

O planejamento estratégico é sistemático; há um processo de planejamento estra¬ 
tégico anual, com procedimentos e prazos prescritos. A formulação estratégica não é 
sistemática. As estratégias são reexaminadas em resposta às oportunidades percebidas 
ou às ameaças existentes. Desta maneira, idealmente, uma possível iniciativa estraté¬ 
gica pode vir à tona a qualquer momento por alguém da organização. Se for julgado que 
vale a pena seguir, ela deve ser analisada imediatamente, sem esperar por um prazo 
prescrito. Uma vez que uma estratégia é aceita, o planejamento para ela segue de um 
modo sistemático. 

Em muitas empresas, infelizmente, as metas e as estratégias não são expostas de 
forma explícita o suficiente ou claramente comunicadas para os gerentes que precisam 
usá-las como uma estrutura para as decisões de seus programa. Desta maneira, em um 
processo de planejamento estratégico formal, um primeiro passo importante, freqüen- 
temente, tem que ser a descrição das metas e estratégias da organização. Esta pode ser 
uma tarefa desalenta dor a. Embora a alta administração provavelmente saiba intuitiva- 
mente quais são as metas e estratégias, pode não estar apta a verbalizá-las com a espe¬ 
cificidade necessária para tomar boas decisões de programação. Os planejadores podem 
ter que interpretar ou deduzir o pensamento gerencial como um primeiro passo. 

Evolução do Planejamento Estratégico 

Há 50 anos o processo de planejamento estratégico na maioria das organizações não era 
sistemático. Be a gestão passasse o tempo pensando em planejamento em longo praxo, 
não era de uma forma coordenada. Poucas empresas começaram os sistemas de plane¬ 
jamento estratégico formal no final dos anos 1950, mas a maioria dos esforços iniciais 
falhava; eles eram adaptações inferiores dos sistemas de preparação de orçamento exis¬ 
tentes. As informações necessárias eram muito mais detalhadas do que apropriadas; os 
funcionários de apoio faziam a maior parte do trabalho; os participantes gastavam mais 
tempo preenchendo formulários do que pensando profundamente sobre alternativas e 
selecionando as melhores. Na medida em que o tempo passou, a gestão aprendeu suas 
lições — o objetivo deveria ser fazer escolhas difíceis entre programas alternativos, sem 
extrapolar os números no detalhe orçamentário; o tempo e o esforço deveriam ír para 
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análise e discussão informal, relativamente menor em trabalhos burocráticos; o foco 
deveria ser sobre o programa mesmo em vez de sobre os centros de responsabilidades 
que o realizavam. 

Atualmente muitas empresas valorizam as vantagens de se fazer um plano para os 
próximos três ou cinco anos. A prática de declarar este plano em um documento formal, ou 
modelo, é bastante utilizada, mas, de forma alguma, universalmente aceita. O montante 
de detalhes é geralmente muito menor do que nos planos estratégicos dos anos 1950. 

Exemplo. Durante o período de 1956 a 2005, a Emerson Electric, uma empreaa de elétrica 
c eletrônicos dc US$ 27 bilhões, seguiu uma estratégia de liderança de custos c relatou 
um crescimento ininterrupto nas lucres durante quase todo esse período de cinquenta 
anos. A empresa creditou seu sucesso fenomenal aoa acus processos de planejamento. O 
CEO da empresa gastou 60% de seu tempo planejando reuniões. Os chefes das 65 divisões 
apresentavam acua planos para o CEO. As reuniões dc planejamento giravam em torno das 
questões pertinentes sobre as premissas, e questões de investigação sobre opções para reduzir 
custos. O documento dc planejamento focava em quatro medidos-ehave: fluxos dc caixa livres, 
retorno sobre capital, percentual das vendas geradas por novos produtos, e margens de lucro. 1 


Benefícios e Limitações do Planejamento Estratégico 

Um processo de planejamento estratégico formal pode dar à organização (1) uma eatru- 
tura para desenvolver um orçamento anual, (2) uma ferramenta de desenvolvimento 
gerencial, (3) um mecanismo para forçar os gerentes a pensar em longo prazo, e (4) um 
meio de alinhar os gerentes com estratégias da empresa de longo prazo. 

Estrutura para Desenvolver o Orçamento 

Um orçamento operacional exige compromissos de recursos para o ano que está por 
vir; é essencial que a gestão faça tais compromissos de recursos com uma idéia clara 
de para onde a organização está seguindo nos próximos anos. Um plano estratégico provê 
aquela estrutura ampla. Desta maneira, um benefício importante de se preparar um plano 
estratégico é que ele facilita a formulação de um orçamento operacional eficaz. 

Como sugere o Quadro 8.1, uma empresa sem um processo de planejamento estra¬ 
tégico leva em consideração muitas questões estratégicas na fase orçamentária, cami¬ 
nhando potencialmente para uma sobrecarga de informação, uma consideração inade¬ 
quada de algumas alternativas estratégicas, ou a negligência dc algumas escolhas no 
todo — um ambiente disfuncional que pode afetar seriamenfce a qualidade das decisões 
dc distribuição de recursos. Um benefício importante do planejamento estratégico é 
facilitar ótimas decisões de distribuição de recursos em suporte às opções estratégicas - 
chaves. O Quadro 8.2 mostra como o processo de planejamento estratégico diminui a 
série de opções de tal forma que os planejadores podem tomar decisões inteligentes 
de distribuição de recursos durante o processo orçamentário. Desta maneira, o plano 
estratégico ajuda a organização a entender as implicações das decisões estratégicas 
para planos de ação em curto prazo. 

Ferramenta de Desenvolvimento Gerencial 

O planejamento estratégico formal é uma excelente educação gerencial e ferramenta de 
treino que fornece aos gestores um processo para pensar sobre as estratégias e suas rea¬ 
lizações. Não é uma afirmação exagerada dizer que no planejamento estratégico formal, 
o próprio processo é muito mais importante do que o produto do processo, que é o docu¬ 
mento do plano. 


Mn: The Spirit of St, Louís. The Ecanomist, 9 mar,, 2002, p. 17. Disponível em: <www.gotoemer 50 r.conn/ 
irtvestor relation&>. 
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QUADRO S.l 
Uma Empresa 
Sem um Processo 
de Planejamento 
Estratégico 


QUADRO 8.2 
Uma Empresa 
Com um 
Processo 
de Planejamento 
Estratégico 


Opção estratégica A 


Opção estratégica B 


Opção estratégica C 


Opção est raté^ica D 


■> 
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Composição 

orçamentaria 


Opção estratégica A 


Opção estratégica 13 


Opçào estratégica C 


üpçyo estratégica D 



Mecanismo para Forçar a Gestão a Pensar em loango Prazo 

Os gestores tendem a se preocupar mais sobre as questões táticas e gerenciar o pre¬ 
sente, os casos de negócios do dia-a-dia* do que sobre a criação do futuro. O planeja¬ 
mento estratégico formal força os gestores a ter tempo para pensar por meio de questões 
importantes de longo prazo. 

Meios de Alinhar os Gestores com as Estratégias Corporativas 

Os debates, discussões, e negociações que tomam lugar durante o processo de planeja¬ 
mento esclarecem as estratégias da corporação, unificam e alinham os gestores com tais 
estratégias e revelam as consequências das estratégias da corporação para cada gestor. 

Como mostraremos, as decisões de programação são tomadas uma de cada vez, e o 
piano estratégico traz todas elas juntas. Preparar o plano estratégico pode revelar que 
as decisões individuais não contribuem para um total satisfatório. Os novos investi¬ 
mentos planejados podem requerer mais fundos em alguns anos do que a empresa pode 
obter nesses anos; mudanças planejadas nos programas diretos podem requerer mudan¬ 
ças no tamanho dos programas de suporte (exemplo* pesquisa e desenvolvimento* admi¬ 
nistrativo) que não foram levados em conta quando essas mudanças foram consideradas 
separadamente. O lucro antecipado dos programas individuais podem não contribuir 
para um lucro satisfatório para a organização inteira. 

Exemplo. Em 1996, a Texaco, uma produtora grande e complexa de óleo e gás, teve um 
orçamento de exploração e um gasto de capital de US$ 3,6 bilhões. Alguns de seus. projeLos 
para 1996 incluíram ff o do desenvolver projetos no exterior, como no Mar Norte, na Nigcria, 
na Angula* na Austrália e no sudeste da Ásia. Continuando a aumentar a produção na 
zona neutra entre a Arábia Saudita c o Kuait”. Com o nível de risco associado a esses 
diferentes projetos e o montante de recursos disponíveis, o planejamento estratégico foi uma 
necessidade para a Texaco na escolha entre os projetos. 2 


J More U-S- Companíes Map 1996 spending plans. OH & Gas foumal, 29 jan. 1996, p. 39, 
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No despertâr de 11 de setembro de 2001, com cs ataques terroristas nos EUA, o 
planejamento estratégico para as empresas nortc-amcricenas tomou uma dimensão 
adicional de planejamento de desastre. As decisões estratégicas que sâo influenciadas per 
um planejamento dc desastre Incluem a dispersão geográfica da equipe e dos recursos, 
planos de contingência para a perda das funções de todo o negócio, e os níveis de recursos 
para os fundos dc recuperação de desastres corporativos. 3 

Limitações 

Há muitos imprevistos potenciais ou limitações para a planejamento estratégico formal. 
Primeiro, sempre hã o perigo de que planejar pode se reduzir a £ ‘preencher de formulá¬ 
rios * exercício burocrático destituído de pensamento estratégico. Para minimizar o risco 
de burocratização, as organizações devem periodicamente perguntar: “Estamos obtendo 
idéias frescas como resultado do processo de planejamento estratégico?”. 

Um segundo perigo é de que uma organização pode criar um amplo departamento 
de planejamento estratégico e delegar a preparação do plano estratégico para este de¬ 
partamento de apoio, perdendo assim as entradas da gerência de linha e também os 
benefícios educacionais do processo. O planejamento estratégico é uma função gerencial 
de linha. Os funcionários dos departamentos de planejamento estratégico devem ser 
poucos e seus papéis devem ser como de um catalisador, um educador c um facilitador 
do processo de planejamento. 

Final mente „ o planejamento estratégico consome tempo e é caro. O gasto mais signí- 
ficante é o tempo dedicado a ele pela alta administração e gestores de outros níveis na 
organização. 

Um plano estratégico formal é desejável em organizações que tenham as seguintes 
características: 

1. A alta administração está convencida de que o planejamento estratégico é impor¬ 
tante. Caso contrário, o planejamento estratégico provavelmente será um exercício dos 
funcionários que terão pouco efeito na tomada de decisão real. 

2. A organização é relativamente grande e complexa. Em empresas pequenas e sim¬ 
ples, um entendimento informal das direções faturas da companhia é adequado para se 
tomar decisões sobre as distribuições de recursos, o propósito principal de se preparar 
um plano estratégico. 

3. Incerteza considerável sobre o futuro existe, mas a organização tem a flexibili¬ 
dade para m ajustar às mudanças. Em uma organização relativamente estabilizada, 
um plano estratégico é desnecessário, o futuro é muito parecido como o passado, então 
o plano estratégico seria um exercício em extrapolação. (Se uma organização estável 
prevê a necessidade para uma mudança de direção, como um declínio nos seus mercados 
ou mudanças drásticas nos custos de materiais, ela prepara um plano de contingência 
mostrando as ações a serem tomadas para enfrentar essas novas condições.) Por outro 
lado, se o futuro for tão incerto que estimativas razoavelmente confiáveis não possam 
ser feitas, a preparação de um plano estratégico formal é uma perda de tempo. 

Em resumo, um processo de planejamento estratégico formal não é necessário em or¬ 
ganizações pequenas e relativamente estáveis, e não vale a pena em empresas que não 
possam fazer estimativas confiáveis sobre o futuro ou cuja alta administração preferir 
não gerenciar desta maneira. 


1 0 LI VER, Richard. -Cold strategy, hot strategy. The júumaf of BuiinêSí Stmtegy, fan.-fev. 2002, p. 6 b. 
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Estrutura do Programa e Conteúdo 

Na maioria das organizações industriais, os programas são produtos ou famílias de pro¬ 
dutos, além de pesquisa e desenvolvimento, atividades gerais e administrativas, aqui¬ 
sições planejadas, ou outras atividades importantes não se enquadram em linhas de 
produtos existentes. Na Procter & Gambler, por exemplo, cada linha de produto é um 
programa. Em contraste, a General Electric estrutura seus programas por centros de 
lucro — isto é, unidades de negócio; cada unidade de negócios ê responsável por um nú¬ 
mero específico de linhas de produto, 

Nas organizações de serviços, os programas tendem a corresponder aos tipos de ser¬ 
viços prestados pela entidade. O governo federal divide as atividades dele em dez pro¬ 
gramas principais. Em uma organização de serviço de múltiplas unidades, como uma 
cadeia de hotéis, cada unidade ou cada região geográfica pode constituir um programa, 

O plano estratégico típico cobre um período de cinco anos futuros. Cinco anos é um pe¬ 
ríodo suficientemente longo para estimar as consequências das decisões que o programa 
tomou atualmente. As eonseqüências de uma decisão para desenvolver e vender um 
novo produto ou adquirir um novo ativo principal podem não ser totalmente sentidas 
dentro de um período mais curto. O horizonte superior a cinco anos pode ser tão sombrio 
que tentativas de se fazer um programa para um período mais longo não valem a pena. 
Muitas organizações preparam planos muito preliminares que se estendem para mais 
de cinco anos. Em algumas organizações o plano estratégico cobre somente os próximos 
três anos. 

Os montantes de dólares para cada programa mostram a magnitude aproximada de 
suas receitas, despesas e gastos de capital. Por causa do horizonte relativamente longo, 
somente estimativas preliminares são praticáveis. Tais estimativas são satisfatórias 
como uma base para indicar a direção geral da organização* Se o plano estratégico é 
estruturado pelas unidades de negócio, o “alvará”, que especifica os limites dentro dos 
quais espera-se que a unidade de negócios deva operar, é também declarado. 

Relacionamentos Organizacionais 

O processo de planejamento estratégico envolve a alta administração e os gerentes das 
unidades de negócios ou outros centros principais de responsabilidade* auxiliados por 
seus funcionários* O propósito principal é melhorar a comunicação entre os executivos 
da corporação e das unidades de negócio provendo uma sequência de atividades agenda¬ 
das para que eles possam chegar a um conjunto de objetivos e planos em acordo mútuo. 
Os gerentes de departamentos individuais geralmente não participam no processo de 
planejamento estratégico. 

Em algumas organizações* o controller prepara o plano estratégico; em outras, há 
uma equipe de planejamento separada, O planejamento estratégico requer habilidades 
analíticas e uma perspectiva ampla que pode não existir na organização controladora; 
o controller pode ser habilidoso principal mente nas técnicas analíticas detalhadas ne¬ 
cessárias no ajuste fino do orçamento anual e na análise das variações entre montantes 
orçados e atuais. 

Mesmo que haja uma equipe de planejamento separada, o controller geralmente faz 
o trabalho de disseminar as diretrizes e montar os números propostos, como descreve¬ 
remos em uma seção posterior. Os números no plano estratégico, no orçamento anual e 
no sistema contábil, devem ser compatíveis entre si, e a melhor maneira dc assegurar 
essa coerência é designar a responsabilidade de todos os três à mesma equipe de funcio¬ 
nários. Além do mais, algumas empresas incluem os números para os três sistemas em 
um único modelo de computador. 

Os membros da equipe da matriz facilitam o processo de planejamento estratégico, 
mas não devem intervir muito fortemente. O melhor papel dos membros da equipe é 
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como um catalisador; eles asseguram que o processo está devidamente realizado, mas 
não tomam as decisões de programa. Em particular, se os gerentes das unidades de 
negocio perceberem que a equipe da matriz é muito influente no processo de tomada de 
decisão, esses gerentes serão relutantes em ter as discussões francas que são essenciais 
para se desenvolver planos sensatos com a equipe. (Os gerentes das unidades de negó¬ 
cio, claro, tem suas próprias equipes que provavelmente são leais a eles.) 

O Estilo da Alta Administração 

O planejamento estratégico é um processo gerencial, e o modo no qual ele é conduzido 
em certa empresa é altamente dependente do estilo do Diretor Executivo (CEO). Alguns 
CE Os preferem tomar decisões sem o benefício de um aparato de planejamento formal. 
Se o controller de tal empresa tenta introduzir um sistema formal, será provável que ele 
seja mal sucedido. Nenhum sistema funcionará eficazmente a menos que o CEO real¬ 
mente o use; se outros gerentes perceberem que o sistema não é a parte vital do processo 
de gerenciamento, somente darão falsa atenção a ele. 

Em algumas empresas, o CEO quer um piano geral pelas razões dadas anteriormente 
mas, por temperamento, tem uma aversão ao trabalho burocrático. Em tais empresas, 
o sistema pode conter todos os elementos que descreveremos em seção posterior, mas 
com o mínimo de detalhe nos documentos escritos e uma ênfase relativamente maior 
na discussão informal. Em outras empresas, a alta administração prefere uma análise 
extensiva e documentação de planos, e nessas empresas a parte formal do sistema é 
relativamente elaborada. 

Os designers do sistema devem diagnosticar corretamente o estilo da alta adminis¬ 
tração e ver, para ela, se aquele sistema é apropriado para aquele estilo. Isso é uma 
tarefa difícil, pois o planejamento estratégico formal tem se tornado um modismo, e 
alguns gerentes acham que podem ser vistos como antiquados se não adotarem todas as 
características dele. Desta maneira, eles podem instruir a equipe a instalar um sistema 
elaborado, ou permitir à equipe instalar um que ela se sentirá desconfortável em usar 
posteriormente. 

Analisando Novos Programas Propostos 


As idéias para novos programas podem originar de qualquer lugar na organização: com 
o CEO, com a equipe de planejamento da matriz* ou em várias partes da organização 
operacional. Por exemplo, na 3M Corporation, a idéia para os blocos de notas “Post-it” 
©originou-se de um nível mais subalterno na organização* e não da iniciativa do CEO. 
Algumas unidades são as mais prováveis fontes de novas idéias do que outras, por ra¬ 
zões óbvias. Espera-se que o departamento de F&D gere idéias para produtos insólitos 
ou processos* a organização de marketing para inovações de mercado, e a organização de 
engenharia de produção para melhores equipamentos e métodos de fabricação. 

As propostas para programas são essencialmente ou reativas ou pró-ativas — elas 
surgem ou como uma reação a uma ameaça percebida, como os rumores de introdução 
de um novo produto por um concorrente* ou como uma iniciativa de capitalizar sobre 
uma oportunidade. Devido ao sucesso de uma empresa depender em parte da sua habi¬ 
lidade em achar e executar novos programas e devido às idéias para esses poderem vir 
de uma grande variedade de fontes* a atmosfera precisa ser tal que as idéias venham 
à tona e recebam atenção gerencial. Um sistema altamente estruturado e formal pode 
formar a atmosfera errada para este propósito, O sistema deve ser suficientemente fle¬ 
xível e receptivo para que novas idéias boas não sejam destruídas antes que chamam à 
atenção do tomador de decisões. 
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Os planejadores devem ver a adoção de um novo programa nâo como uma única de¬ 
cisão tudo ou nada, mas em vez disso, como uma série de decisões, cada uma sendo um 
passo relativamente pequeno para testar e desenvolver o programa proposto. Eles devem 
decidir, finalizar toda a execução e seu significativo investimento, conseqüente apenas se 
os testes indicarem que a proposta tem alguma chance de sucesso. A maioria dos novos 
programas não são como o automóvel Edsel, que comprometeu muitas centenas de 
milhões de dólares em uma única decisão; em vez disso envolvem muitas decisões 
sucessivas: acordar que a idéia inicial para um produto vale continuar, examinar sua 
viabilidade técnica em um laboratório, examinar os problemas de produção e as ca¬ 
racterísticas de custo em uma instalação piloto, testar a aceitação dos consumidores 
em mercados de teste, e somente então fazer um maior comprometimento para uma 
produção e marketing completos, O sistema deve favorecer estes passos sucessivos, e 
uma avaliação minuciosa dos resultados de cada passo como uma base para se tomar 
a decisão no próximo passo. 

Análise do Investimento de Capital 

Á maioria das propostas requer um novo capital significativo. As técnicas para analisar 
as propostas de investimento de capital tentam encontrar ou Ca) o valor presente líquido 
do projeto, isto é, o excesso do valor — presente dos fluxos de entrada de caixa estima¬ 
dos acima do montante de investimento necessário, ou (ò) a taxa interna de retomo 
implícita na relação entre fluxos de entrada e saída. Um ponto importante é que essas 
técnicas são utilizadas em somente metade das situações nas quais, conceitualmente, 
elas são aplicáveis. 4 Há pelo menos quatro razões para não utilizar as técnicas de valor 
presente ao analisar todas as propostas. 

1. A proposta pode ser tão ob viamente atrativa que um cálculo do seu valor pre¬ 
sente líquido é desnecessário. Uma máquina recém desenvolvida que reduz os custos tão 
substancialmente que ela se pagará, em um ano, é um exemplo. 

2. As estimativas envolvidas na proposta são tão incertas que fazer os cálculos do 
valor presente não valem a pena o esforço — não se pode tirar uma conclusão confiável 
de dados não confiáveis. Esta situação é comum quando os resultados são alta mente 
dependentes de estimativas de volume de vendas de novos produtos para os quais ne¬ 
nhum bom dado de mercado existe. Nessas situações, o critério de ‘‘período de retorno 
do investimento” é freqücntemente utilizado. 

3. A razão fundamental para a proposta é algo a mais do que aumento de lucrati¬ 
vidade. O conceito de valor presente supõe que a “função do objetivo” é aumentar os lu¬ 
cros, mas muitos investimentos propostos ganham aprovação pelo fato de que melhoram 
a moral do funcionário, a imagem da empresa, ou a segurança. 

4. Não há outra alternativa factível além da adoção. As leis ambientais podem re¬ 
querer investimento em um novo programa, por exemplo. 

O sistema de controle gerencial deve prover um modo ordenado de decidir sobre pro¬ 
postas que não podem ser analisadas por técnicas quantitativas. Os sistemas que ten¬ 
tam posicionar projetos não-quantificáveis em ordem de lucratividade não funcionarão; 
muitos projetos não se adequam a um esquema de posicionamento mecânico. 

Descreveremos breve mente algumas considerações que são úteis para a implementa¬ 
ção dos sistemas de avaliação do gasto de capital. 


'Para informações sobre a predominância de várias técnicas na prática, veja KLAMMER,, Thomas; KQCH, 
Sruce e WILMER, Netl. Capitai budgeting praettee: a survey of corporate use. Denton, TX: I Uníversity of North 
Tentas Press, 1990. 
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Regras 

As empresas geralmente publicam as regras e os procedimentos para a aprovação das 
propostas de gasto de capital de várias magnitudes. Os pequenos gastos propostos podem 
ser aprovados pelo gerente da instalação, sujeitos a um montante total especifico em um 
ano, e propostas maiores vão sucessivamente aos gerentes da unidade de negócios, aos 
CE Os, e, em caso de propostas muito importantes, à diretoria. 

As regras também contem diretrizes para a preparação de propostas e o critério geral 
para a aprovação de propostas. Por exemplo, as propostas de baixo custo podem reque¬ 
rer um período de máximo de retomo do investimento de dois (às vezes, três) anos. Para 
propostas maiores, há geralmente uma taxa de ganhos mínimos necessários, para ser 
utilizada na análise do valor presente líquido ou da taxa interna de retorno. A taxa de 
ganhos necessária pode ser a mesma para todas as propostas, ou podem ser taxas dife¬ 
rentes para projetos com características diferentes de risco; também, as propostas para 
capital circulante adicional podem utilizar uma taxa mais baixa do que as propostas 
para os ativos imobilizados. 

Evitando Manipulação 

Os patrocinadores que sabem que o projeto deles, com um valor presente líquido nega¬ 
tivo provavelmente não será aprovado, podem, todavia ter um “sentimento de certeza” 
que o projeto deve ser empreendido. Em alguns casos, eles podem fazer uma proposta 
atraente ajustando as estimativas originais para que o projeto satisfaça o critério nu¬ 
mérico — talvez fazendo estimativas otimistas das receitas de vendas ou reduzindo 
provisões para contingências em alguns dos elementos de custo. Uma das tarefas mais 
difíceis do analista do projeto é detectar tais manipulações. A reputação dos patrocina¬ 
dores de projeto pode prover uma proteção; o analista pode colocar mais confiança nos 
numeros de um patrocinador que tem um excelente histórico. Em qualquer evento, em¬ 
bora todas as propostas que vierem para aprovação provavelmente satisfaçam o critério 
formal, nem todas são realmente atrativas. 

Modelos 

Além do modelo básico de orçamento de capital, há técnicas especializadas, como a aná¬ 
lise de risco, a análise de sensibilidade, a simulação, o planejamento de cenários, a teo¬ 
ria dos jogos, as modelos de opções de preço, a análise de reclamações contingentes, e a 
análise da árvore de decisão. Algumas delas têm sido superestimadas, mas outras são 
de valor prático, A equipe de planejamento deve estar familiarizada com elas e requerer 
o seu uso em soluções nas quais os dados necessários estejam disponíveis. 

Organização para Análise 

Uma equipe pode avaliar propostas extremamente grandes e importantes, e o pro¬ 
cesso pode exigir um ano ou mais. Mesmo para propostas pequenas, uma discussão 
considerável geralmente ocorre entre o patrocinador da proposta e a equipe da matriz. 
Uma diízia de executivos funcionais e de linha pode aprovar uma proposta importante 
antes de ela ser submetida ao CEO. O CEO pode retornar as propostas para análi¬ 
ses adicionais muitas vezes antes de tomar a decisão final de ir em frente ou rejei¬ 
tar o projeto. E como observado anteriormente, a decisão para prosseguir pode exigir 
uma série de desenvolvimento e testes de obstáculos a serem ultrapassados antes de uma 
execução completa. 

Trabalho atual na área de rápido desenvolvimento de expert systems utiliza um 
software de computador na análise dos programas propostos. O novo software permite 
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que cada participante da equipe que esteja considerando uma proposta, a votar e se po¬ 
sicionar explicitamente sobre cada um dos critérios usados para julgar o projeto. O com¬ 
putador tabula os resultados e descobre inconsistências ou mal-entendidos e levanta 
questões sobre eles. Uma sucessão de votos sobre os critérios pode levar a uma conclu¬ 
são que expresse o consenso do grupo. 

Não há prazo fixo para analisar propostas de investimento. Assim que as pessoas 
estão disponíveis, elas podem começar a análise. Os planejadores reúnem os projetos 
aprovados durante o ano para inclusão no orçamento de capital. Há um prazo final no 
sentido que o orçamento de capital para o próximo ano tem um prazo final (geralmente 
pouco antes ao começo do orçamento do ano). Se uma proposta não atende este prazo 
final, sua aprovação formal pode esperar até o ano seguinte, a menos que haja circuns¬ 
tâncias incomuns. O orçamento de capital contem os gastos de capital autorizados para 
o orçamento do ano, e, se montantes adicionais são aprovados, os planos de caixa devem 
ser revisados; pode haver problemas em financiar o montante adicional. 

Analisando Programas em Andamento 


Além de desenvolver novos programas, muitas empresas têm modos sistemáticos de 
analisar programas em andamento. Muitas técnicas analíticas podem auxiliar neste 
processo. Esta seção descreverá a análise da cadeia de valor e o custeio baseado 
em atividades. 

Análise da Cadeia de Valor 

Como descrito no Capítulo 2, a cadeia de valor para qualquer empresa é o grupo conec¬ 
tado das atividades de criação de valor da qual ela faz parte, da aquisição dos materiais 
brutos básicos para os fornecedores de peças ã elaboração do produto final acabado e en¬ 
tregá-lo aos consumidores finais. Cada empresa deve ser entendida neste contexto pela 
sua posição em alguma cadeia geral de atividades de criação de valor. 

Pela perspectiva de planejamento estratégico, o conceito de cadeia de valor realça 
três áreas potencialmente úteis: 

1. Integrações com os fornecedores. 

2. Integrações com os clientes, 

3. O processo de integração dentro da cadeia de valor da empresa. 


Integrações com os Fornecedores 

Como o Quadro 8.3 mostra, a integração com os fornecedores deve ser administrada 
para que tanto a empresa como seus fornecedores possam se beneficiar. Tirar vanta¬ 
gem de tais oportunidades pode diminuir os custos dramaticamente, aumentar valor, 
ou ambos. 

Exemplo. Quando a entrega da massa de chocolate começou em forma líquida por carros 
tanque em vez de em barras modeladas de 4,5 quilos, uma empresa de chocolate industrial 
(isto é, o fornecedor) eliminou o custo de modelar c embalar as barras, c uma produtora dc 
doces (ou seja, a empresa) economizou o custo de desembrulhar e derreter. 5 


J HERGERT) M.; MORRIS., D. Ajttounttng data forvalue analyüis. Sirategic Manegement foumal, n, 10, 1989, 
p. 175-83, 
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QUADRO 83 
Oportunidades 
de Melhoria do 
Lucro Por Meio 
das Integrações 
com os 

Fornecedores 



QUADRO 8.4 
Oportunidades 
de Melhoria do 
Lucro Por Meio 
das Integrações 
com os Clientes 



Integrações com os Clientes 

Como o Quadro 8.4 indica, as integrações com os clientes podem ser simplesmente tão 
importantes quanto as integrações com os fornecedores, Há muitos exemplos de integra¬ 
ções mutuamente benéficas entre uma empresa e seus clientes. 

Exemplo. Alguns produtores de recipientes (isto é, as empresas) construíram instalações 
junto às cervejarias (isto ê 7 os clientes) e entregavam os recipientes por meie de 
transportadoras aéreas diretamente para as linhas de montagens dos clientes. Isso resulta 
em reduções significativas de custo tanto para os produtores de recipientes como para seus 
clientes, agilizando o transporte dc recipientes vazios, que são volumosos c pesados." 

O Processo de Integração Dentro da Cadeia de Valor da Empresa 

A análise da cadeia de valor reconhece explicitamente o fato que as atividades de valor 
individuais dentro de uma empresa não são independentes, mas sim interdependentes. 

Exemplo. No McDonald^, o tempo das campanhas promocionais (uma atividade de valor) 
influencia significativamente a capacidade dc utilização na produção (uma outra atividade 
de valor). Essas atividades integradas devem ser coordenadas para que o efeito total da 
promoção seja realizado. 

Uma empresa pode querer analisar o processo das integrações dentro da cadeia de 
valor, procurando melhorar a eficiência deles. 0 objetivo total desta análise é movimen¬ 
tar os materiais dos vendedores, por meio de produção, e ao cliente ao preço mais baixo, 
no menor tempo, e com uma qualidade aceitável. 
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A eficiência de parte do projeto da cadeia de valor poderia ser aumentada reduzindo- 
se o número de peças separadas e aumentando-se a facilidade de fabricação delas. 

Exemplo. Os produtores do vídeo cassete japoneses foram capazes de reduzir os preços de 
US$ 1.300 cm 1077, para US$ 295 cm 1984, enfatizando o impacto dc um passo anterior na 
cadeia (o projeto do produto) sobre um passo posterior (produção), reduzindo drasticamente 
o numero dc peças nos vídcos-cas setes, 7 

Umã empresa deveria também trabalhar para melhorar a eficiência de toda a ati¬ 
vidade dentro da cadela, por meio de um melhor entendimento dos direcionadores que 
regulam os custos e o valor para cada atividade. 

A eficiência da parcela interna (isto é, a parcela que precede a produção) pode ser 
melhorada reduzindo-se o número de vendedores; tendo-se um sistema de computa¬ 
dor que coloque os pedidos automaticamente; limitando-se as entregas aos montantes 
just-in-time (que reduz estoques); e colocando-se os vendedores como responsáveis pela 
qualidade, que reduz ou elimina custos de inspeção, 

A eficiência da parcela de produção pode ser melhorada aumentando-se a automa¬ 
ção, talvez utilizando-se robôs; reorganizando-se as máquinas em “células** cada uma 
das quais realiza uma série de passos de produção ligados; e por meio de melhores sis¬ 
temas de controle de produção. 

A eficiência da parcela externa (isto é, da porta da empresa para o cliente) pode ser 
melhorada tendo-se os pedidos feitos pelos clientes eletronicamente (que agora é comum 
em empresas de fornecimento para hospitais e em alguns tipos de varejo), mudando-se 
as localizações dos depósitos* mudando-se canais de distribuição e colocando-se mais ou 
menos ênfase nos distribuidores e atacadistas, melhorando-se a eficiência das operações 
de armazenamento, e mudando-se a combinação entre os caminhões operados pela em¬ 
presa e o transporte fornecido por agências de fora* 

Exemplos» A Procter & Gamble coloca computadores para entrada dc pedidos nas lojas 
Wal-Mart, eliminando erres que costumavam ocorrer quando os compradores do Wal-Mart 
transmitiam os pedidos para os atendentes de entrada dc pedido da P&G, reduzindo -se, 
assim, o custo da operação em ambas as empresas, e reduzindo o tompo entre a inicialização 
de um pedido e a expedição dos produtos, A Lcvi Strauss tem um sistema semelhante com 
suas próprias lojas varejistas. 

Essas iniciativas orientadas à eficiência geralmcnte envolvem trocas. Por exemplo, 
pedidos diretos dos computadores dos clientes podem acelerar a entrega e reduzir o 
trabalho bnrocrático, mas levar a um aumento em custos de preenchimento de pedidos 
devido às menores quantidades pedidas. Desta maneira, é importante que todas as par¬ 
tes relacionadas da cadeia de valor sejam analisadas juntas, senão, os melhoramentos 
cm uma integração podem ser compensados pelos custos adicionais em uma outra. 

Custeio Baseado em Atividades 

O aumento da informatização e da automação nas fábricas tem levado a mudanças 
importantes nos sistemas para coleta e utilização da informação de custo. Há 60 anos, 
a maioria das empresas distribuía os custos gerais indiretos para os produtos por meio 
de uma taxa de despesas indiretas de toda a instalação sobre as horas de trabalho ou 
dinheiro. Hoje, um número crescente de empresas recebe os custos relativos aos mate¬ 
riais (por exemplo, transporte, armazenagem), separadamente de outros custos de fa¬ 
bricação; e recebem os custos de fabricação para departamentos, máquinas, ou “‘células*, 
individuais, que consistem de grupos de máquinas que realizam uma série de operações 


7 fbid., p, 320. 
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relacionadas sobre um produto. Nesses centros de custo, os custos de mão-de-obra direta 
podem ser combinados com outros custos, resultando no cusío de conversão — isto é, 
os custos indiretos de mâo-de-obra e fabricação para a conversão de materiais brutos e 
peças em produtos acabados. Em adição aos custos de conversão, os sistemas mais re¬ 
centes também alocam aos produtos os custos de marketing, administrativo, geral e de 
pesquisa e desenvolvimento. Os sistemas mais recentes também utilizam bases múlti¬ 
plas de alocação. Nesses sistemas mais recentes, a palavra atividade ê frequentemente 
utilizada em vez de centros de custo , e direcionadores de custo são utilizados em vez de 
base de distribuição] e os sistemas de custo são chamados sistemas de custo com base na 
atividade (ABC, do inglês, activity-based cosí sustem,)). 9 

Àbase de alocação, ou direcionador de custo, para cada um dos centros de custo, re¬ 
fletem a causa de sua ocorrência — isto é, o elemento que explica por que este montante 
ocorreu nos centros de custo, ou atividade, varia. Por exemplo, na aquisição, o direciona¬ 
dor de custo pode ser o número dos pedidos feitos; para transporte interno, o número das 
peças movidas; para o projeto do produto, o número de peças diferentes no produto; e 
para o controle de produção, o número de configurações. Note que “causa” aqui se refere 
ao fator que originou os custos em cada centro de custo. 

Exemplos, A General Motora usou a análise ABC para formular uma estratégia Tabricar 
ou oomprar” componentea. Em uma única instalação, sou sistema ABC teve mais de 5 mil 
coqi untos de custo de atividade c mais que 100 direcionadores do custo diferentes (isto é, os 
direcionadores que rastrearam os conjuntos de custo de atividade para produtos ). 3 

A Schrader BeUoWS, uma divisão da Scovill Iric., usou a análise ABC para reavaliar 
as estr atégias de mercado c linha de produto. A sua análise ABC tinha 28 coqjuntos de custo 
de atividade e 16 direcionadores de custo. Seu sistema anterior tinha um conjunto de 
custo para cada um dos cinco departamentos de produção e usava um direcionador 
de custo (mão-de^obra direta) para distribuir os conjuntos de custo para os produtos, 10 
Com os doadores e oe investidores pedindo pela sustentabilidade financeira nas 
nações em desenvolvimento da Micro Flnace Institututions (MFI),, torno u-se cada 
vez mais indispensável para os MFI reverem os custos de seu portfólío de produtos. 

Utilizando a análise ABC, a SafeSave, uma MFI com base em Bangladesh, estabeleceu 
os verdadeiros custos de cada um dos seus três produtos de caderneta de poupança. Um 
produto de caderneta de depósito em poupança estava expandindo mais rapidamente 
do que aa oportunidades de investimento de rendimento elevado poderiam acomodar. 
Conseqüentemente, a SafeSave decidiu reduzir u marketing deste produto para clientes de 
maior poder aquisitivo, :] 

O conceito ABC não é particularmente sutil ou contra-intuitivo. Na verdade, está bas¬ 
tante alinhado com o senso comum. Antigamente, as fábricas tendiam a produzir uma 
variedade menor de opõçes de produtos, o custo era dominado pelo trabalho (alto valor 
de mão-de-obra de produção nos gastos gerais), e os produtos tendiam a diferir menos no 
montante de serviços auxiliares que consomiam. Assim, a atividade baseada na alocação 
dos custos gerais não resultava em custos de produtos muito diferentes de uma simples 
base de volume vinculada ao custo da mão-de^bra. 


R Usamos o termo tradicional para nos referir aos sistemas utilizados por muitas, mas de forma alguma por 
todas as empresas. Como Shank mostra, muitos dos princípios do ABC voftam-se ao livro de 1993 do J. M. 
Clark, Studie s in lhe economia oi overheaú cosfs. SHANK, |ohn K, Strategic cost management; new wfne or 
just new bottles foumaí af Management Açcounting Research f outono 1969, p. 48. 

^BEÀUJON, George; SINGHAL, Vínod. Understanding the activity costs in an activity-based-cost system. 
journai oí Cosí Management for the Manufocturing fndustry primavera 1990, p. 51-72, 

10 COOPER, Rabis. Schrader befbws. Harvard Business School, caso 1 86 - 272, 

11 Disponível em: <www, cgap.org/product costing>. 


Ca pítulo 8 Planejamento Estratégico 


343 


Hoje, o custo de mão-de-obra em muitas empresas não é somente dramaticamente 
menos importante, é também visto cada vez menos como um custo variável em função 
do volume da produção. O custo indireto é agora a parte dominante de custo em muitas 
empresas. Em uma típica “fábrica flexível”, o material bruto é o único volume de produ¬ 
ção — o custo dependente e o único custo diretamente relacionado aos produtos indivi¬ 
duais. Os defensores do ABC sustentam que, atualmente, uma avaliação significativa 
do custo total deve envolver a alocação proporcional dos custos indiretos às atividades 
que o geraram no longo prazo. 

Uso da informação ABC 

O ABC, quando usado como parte do processo de planejamento estratégico, pode prover 
idéias úteis. Por exemplo, pode mostrar que produtos complexos, com muitas peças sepa¬ 
radas, têm custos de projeto e produção maiores do que produtos mais simples; que produ¬ 
tos com baixo volume têm custos de unidade mais altos do que os produtos de alto volume; 
que produtos com muitas configurações ou muitos pedidos de mudança de engenharia têm 
custos de unidade maiores do que outros produtos; e que produtos com um ciclo de vida 
pequeno têm custos de unidade maiores do que outros produtos. As informações sobre 
a magnitude dessas diferenças podem levar a mudanças nas políticas relacionadas à 
linha completa versus a linha focada de produto, ao preço do produto, às decisões fabri- 
car-DU-comprar, às decisões de mix de produto, à inclusão ou retirada de produtos, à eli¬ 
minação das atividades sem valor agregado, e para uma ênfase nos melhores esquemas 
da fábrica e na simplicidade no projeto de produto. 

Exemplos. Em 1992, a Chrysler se beneficiou da análise ABC em um projete piloto que 
examinou os projetos para arreios de instalação elétrica para as populares minivans da 
empresa. O arreio unifica es maços de fies. Os nove departamentos, de projeto a montagem 
e a finanças, começaram a considerar o ótimo número dos arreios de instalação elétrica. O 
pessoal da montagem apoiou o uso de apenas um tipo de arreio, o grupo de projeto queria 
nove, e assim por diante. Quando o ABC foi usado para custear as atividades da produção 
inteira doa veículos, todos viram que o melhor número era dois. 

Os produtos mais bem-sucedidos da Hewlett-Packard, novos modelos de custo médio 
dos computadores da HP 3000 e IIP 9000, beneficiaram-se da melhor informação de custo. 
Quando o ABC mostrou que testar novos projetos e peças era extrema mente caro, os 
engenheiros mudaram os planos para favorecer os componentes que necessitavam de menos 
testes, desta maneira diminuindo os custos, 

Investindo US$ 100 mil e seis meses em seu programa de execução do ABC, a Naval Air 
Depot, em Jacksonyílle, Flórida, economizou cerca de US$ 200 milhões anualmente. Por 
meio da utilização do ABC, a distância que as peças do avião eram mudadas frequentemente 
foi reduzida em 80%, o número total de passos foi reduzido cm 91%, e a mudança total na 
posse da tarefa foi reduzida em 92%. 13 

Outras empresas perceberam economias de custo significativas como um resultado 
da redução de complexidade. 

Exemplos. A Procter & Gamble padronizou as fórmulas de produtos ç embalagens. À P&G 
usava apenas duas embalagens bãeicae para xampu noe Estados Unidos, economizando 
USS 25 milhões por ano 1,1 

A General Motors reduziu o número de modelos de carros dos Estados Unidos de 53 para 
44 e associou suas divisões Pontiaç e GMC para simplificar o marketing. J& 


l2 COQPER, Shrader Bellows. 

13 Disponível em: <www,d ekkerl td.com>. 

l *SCHILLER, laçhãty. Making it simple. Business Week, 9 set. 1996, p. 96-104. 
Vi íbid. 
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Processo de Planejamento Estratégico 


Em uma empresa que opera com base no ano civil, o processo de planejamento estraté¬ 
gico começa no 2- trimestre e termina no 4-, pouco antes da preparação do orçamento 
anual. O processo envolve os seguintes passos: 

1. Revisar e atualizar o plano estratégico do ano passado. 

2. Decidir sobre as premissas e diretrizes. 

3. Primeira reiteração do novo plano estratégico. 

4. Análise. 

5. Segunda reiteração do novo plano estratégico. 

6. Revisão final e aprovação. 

Revisando e Atualizando o Plano Estratégico 

Durante o curso de um ano, são tomadas decisões que mudam o plano estratégico; a 
gestão toma decisões sempre que há uma necessidade, não em resposta a um prazo 
fixado. Conceitualmente, as implicações de cada decisão para os próximos cinco anos 
devem ser incorporadas no plano estratégico assim que a decisão é tomada. De outra 
maneira, o plano formal não mais representaria o caminho que a empresa planeja se¬ 
guir. Em particular, o plano pode não representar uma base válida para testar as estra¬ 
tégias propostas e os programas, que é um dos valores principais do plano. Na prática, 
entretanto, muito poucas empresas atualizam seus planos estratégicos continuamente. 
A atualização envolve mais trabalho burocrático e tempo de computador do que a gestão 
acredita yaler a pena. 

O primeiro passo no processo de planejamento estratégico anual, portanto, é revi¬ 
sar e atualizar o plano estratégico acertado no ano anterior. A experiência real para os 
primeiros poucos meses do ano atual já é refletida nos relatórios contábeis* e esses são 
extrapolados para a melhor estimativa atual do ano como um todo. Se o programa de 
computador ê suficientemente flexível pode aumentar o impacto das forças atuais para 
os “anos fora” — isto é, os anos além do ano atual; se não, estimativas aproximadas são 
feitas manual mente. As implicações das decisões de novos programas sobre receitas, 
despesas, gastos de capital, e fluxo de caixa são incorporadas. A equipe de planejamento 
geralmente faz essa atualização, A gestão pode ser envolvida se há incertezas ou ambi¬ 
guidades nas decisões do programa que devem ser resolvidas. 

Decidindo Sobre as Premissas e Diretrizes 

O plano estratégico atualizado incorpora tais premissas amplas como o crescimento 
no Produto Interno Bruto, movimentos cíclicos, taxas trabalhistas, preços de materiais 
brutos importantes, taxas de juros, preços de venda, condições de mercado, como as 
ações da concorrência, e o impacto da legislação governamental em cada um dos países 
em que a empresa opera. Essas premissas são reexaminadas e, se necessário alteradas 
para incorporar informação mais recente. 

O plano estratégico atualizado contém as implicações sobre as receitas, as des¬ 
pesas, e os fluxos de caixa das instalações operacionais existentes e mudanças nes¬ 
sas instalações por abrir novas, expandir instalações existentes, fechar instalações, 
e recolocar as instalações. Ele mostra o montante do novo capital que provavelmente 
estará disponível da retenção de ganhos e novos financiamentos, Essas condições são 
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examinadas para assegurar que eles são atualmente válidos, e os montantes aumen¬ 
tados para o próximo ano, 

A atualização resultante não ê feita com grande detalhamento. Uma aproximação 
grosseira é adequada como uma base para as decisões da alta administração sobre os 
objetivos que deverão ser alcançados nos anos do plano e sobre as diretrizes-chave que 
deverão ser observadas para planejar como alcançar os objetivos. Esses objetivos são ge¬ 
ralmente expostos separadamente para cada linha de produto e expressos como receita 
de vendas, como um percentual de lucro, ou um retomo sobre o capital utilizado. As di¬ 
retrizes principais sao premissas sobre aumentos de remunerações e salários [incluindo 
programas de benefícios novos que podem afetar a compensação), linhas de produtos 
novos ou descontinuados, e preços de venda. Para unidades elevadas, os tetos de pessoal 
podem ser especificados. Neste nível* representam as perspectivas provisórias da alta 
administração* No próximo nível, os gerentes das unidades de negócio têm uma oportu¬ 
nidade para apresentar suas perspectivas* 

Reuniões Gerenciais 

Muitas empresas realizam uma reunião anual dos gerentes da corporação e das uni* 
dades de negócio (freqüen tem ente chamada “conferência de cúpula”) para discutir os 
objetivos propostos e as diretrizes* Tal reunião dura muitos dias e é realizada fora das 
instalações da empresa para minimizar distrações* Em adição ao programa formal, tal 
reunião provõ uma oportunidade para os gerentes de toda a corporação se conhecerem* 

Primeira Reiteração do Plano Estratégico 

Usando as premissas, os objetivos, e as diretrizes, as unidades de negócio e outras uni¬ 
dades de operações preparam seu “primeiro corte” do plano estratégico, que pode incluir 
planos operacionais diferentes do que aqueles inclusos no plano atual, tal como uma 
mudança nas táticas de mercado; essas são sustentadas por razões. As equipes de apoio 
das unidades de negócio fazem muito o trabalho analítico, mas os gerentes das unidades 
de negócio fazem os julgamentos finais. Dependendo dos relacionamentos pessoais, o 
pessoal das unidades de negócio pode procurar o conselho da equipe da matriz no desen¬ 
volvimento desses planos. Os membros da equipe da matriz frequentemente visitam as 
unidades de negócio durante este processo com o propósito de clarificar as diretrizes, as 
premissas, e as instruções e, em geral, para ajudar no processo de planejamento* 

O plano estratégico completo consiste em demonstrativos de resultado; de estoque, de 
contas a receber, e outrosdtens-chave do balanço patrimonial; do número de funcioná¬ 
rios; de informação quantitativa sobre vendas e produção; de gastos para a instalação e 
outras aquisições de capital; de quaisquer outros fluxos incomuns de caixa; e de uma ex¬ 
plicação e justificativa narrativa* Os números estão consideravelmente detalhados (em¬ 
bora com muito menor detalhamento do que no orçamento anual) para o ano seguinte e 
para o ano subsequente, com apenas informações resumidas dos anos anteriores. 

Análise 

Quando a matriz recebe os planos das unidades de negócio, ela os agrega em um plano 
estratégico geral da corporação* A equipe de planejamento e de marketing, a produção, e 
outros executivos funcionais na matriz analisam este plano em profundidade* A unidade 
de negócio X planeja uma nova tática de mercado; ê provável que as vendas resultantes 
sejam tão grandes como o plano indica? A unidade de negócio Y planeja um crescimento 
do pessoal geral e administrativo; essas pessoas adicionais são realmente necessárias? A 
unidade de negócio Z supõe um grande crescimento na produtividade; a justificativa que 
a sustenta é realista? O departamento de pesquisa e desenvolvimento promete novos 
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produtos importantes; as unidades de negócio estão preparadas para fabricar e vender 
esses produtos? Alguns gerentes das unidades de negócio tendem a construir uma folga 
nas estimativas, então os objetivos deles são mais facilmente alcançados; alguma dessas 
folgas pode ser detectada e eliminada? 

As pessoas da matriz examinam os planos das unidades de negocio por coerência, 
também. Se uma unidade de negócio fabrica para outra unidade, as expedições planeja¬ 
das peia unidade fabricante são iguais às vendas planejadas da unidade de vendas? Em 
particular, as expedições planejadas para subsidiárias do exterior são consistentes com 
o volume de vendas planejado desses subsidiárias? 

A equipe da matriz e a contrapartida nas unidades de negócio resolvem algumas des¬ 
sas questões, discutindo-se e relatando outras para a gestão corporativa, em tal ponto 
que são a base para discussões entre os gerentes corporativos e os gerentes das unidades 
de negócio. Essas discussões são o coração do processo de planejamento formal, geral- 
mente necessitando de muitas horas e frequentemente continuando por um dia ou mais 
em cada unidade de negócio. 

Em muitos casos, a soma dos planos das unidades de negócio revela uma brecha de 
planejamento — isto é, a soma dos planos individuais não chega à realização dos obje¬ 
tivos da corporação. Há somente três formas de se fechar uma brecha de planejamento; 
(1) encontrar oportunidades para melhoras nos planos das unidades de negócio, (2) fazer 
aquisições, ou (3) rever os objetivos da corporação. A alta administração geralmente foca 
na primeira. 

Pelos números de planejamento, a equipe da matriz pode desenvolver os requisitos de 
caixa planejados para toda a organização. Ela pode indicar a necessidade por financia¬ 
mento adicional ou, altemativamente, a possibilidade de aumentar os dividendos, ie 

Segunda Reiteração do Plano Estratégico 

A análise da primeira submissão pode requerer uma revisão somente dos planos de cer¬ 
tas unidades de negócio, mas pode levar a uma mudança nas premissas e diretrizes que 
afetem todas as unidades de negócio. Por exemplo, a agregação de todos os planos pode 
indicar que a perda de caixa resultante do crescimento dos estoques e gastos de capital é 
maior do que a empresa pode suportar com segurança; se for assim, pode haver uma ne¬ 
cessidade de adiar gastos por toda a organização. Essas decisões levam a uma revisão do 
plano. Tecnicamente, a revisão é muito mais simples de se preparar do que a submissão 
original, porque ela requer mudanças em apenas poucos números; mas, organizacional- 
mente, é a parte mais dolorosa do processo, pois demanda decisões difíceis. 

Algumas empresas não requerem uma revisão formal das unidades de negócio. Elas 
negociam as mudanças informalmente e inserem os resultados no plano na matriz. 

Revisão Final e Aprovação 

Uma reunião dos executivos seniores da corporação geralmente discute minuciosa- 
mente o plano revisado. O plano também pode ser apresentado em uma reunião da 
diretoria. O CEO dá a aprovação final. A aprovação deve ser anterior ao início do pro¬ 
cesso de preparação do orçamento, pois o plano estratégico é um insumo importante 
para aquele processo. 


l6 Para uma discussão deste ponto, veja COVINDARAJAIM, V.; SHANK, John K. Cash sufficiençy: the míssing 
link in strategy pEanning,. faumal úf Business Strategy, verão 1986, p, 89-95. 
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Resumo 


Um plano estratégico mostra as implicações* por muitos anos seguintes, da realização 
das estratégias da empresa, 

No período desde que a preparação do plano estratégico atual foi elaborado, a organi¬ 
zação tem tomado decisões de investimento do capitaL O processo de aprovação dos in¬ 
vestimentos de capital propostos não segue um prazo fixado; os gerentes seniores tomam 
decisões assim que a necessidade é identificada por eles. Os planejadores incorporam ao 
plano estratégico as implicações dessas decisões, assim como as premissas e diretrizes 
sobre as forças externas, como inflação* políticas internas, e preço de produto. 

Usando essa informação, as unidades de negócio e as unidades de apoio propõem 
novos planos estratégicos, que são discutidos em profundidade pela alta administração. 
Se o plano corporativo resultante não indicar que a lucratividade será adequada, há 
uma brecha no planejamento* que é tratada com uma segunda reiteração do plano estra¬ 
tégico* às vezes acarretando em redução dos planos das unidades de negócio* 

Muitas técnicas analíticas, como a análise da cadeia de valor e custeio baseado em 
atividades* podem auxiliar no processo de planejamento estratégico. 
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Caso 8-1 

Allied Office Products 

Os Negócios da TFC 

Em 1992, a Allied Office Products era uma corporação com vendas anuais de US$ 900 
milhões em produtos especiais de papéis e formulários para negócios, como papel para 
escrever, envelopes, cartões de visitas, e cartões de saudações. Em 1988 a empresa 
expandiu-se produzindo também formulários para os serviços gerenciais de estoques. 
Esta era uma área na qual a Allied acreditava que poderia oferecer serviços com valor 
agregado para diferenciá-la de outros fabricantes de formulários comerciais. O negócio 
de produção de formulários estava maduro em meados 1988, e todos os concorrentes 
procuravam formas de aumentar as vendas. A Allied embarcou em uma campanha para 
inscrever seus clientes em um programa chamado “Controle Thtal dos Formulários” 
(TFC — Tbtai Forms Control), 

Em 1992, as vendas do TFC eram de cerca de US$ 60 milhões e a Allied tinha estabe¬ 
lecido uma empresa separada, dentro da divisão de formulários comerciais, para tratar 
essas contas. Os serviços providos pela TFC incluíam armazenagem e distribuição de 
formulários (incluindo o financiamento de estoque), assim oomo o controle de estoque e 
relatório de uso dos formulários. A Allied usou uma sofisticada rede de sistemas compu¬ 
tadorizados para monitorar o estoque de formulários do cliente, o uso dos formulários 
e atividades de pedidos. Eles proviam essa informação a seus clientes via relatórios 
gerenciais extensos, porém fáceis de ler. 

Como parte de seus serviços de distribuição a Allied também oferecia o serviço de 
£< se par ação e embalagem”: os trabalhadores treinados abriam caixas de papelão cheias 
para separar o número exato de formulários pedido pelos clientes. A filosofia da Allied 
era que uma armazenagem e uma rede de distribuição bem administrada são vitais 
para qualquer programa gerenciai de formulários — w nós sabemos o que você precisa... 
o produto certo no lugar certo na hora certa”. 

Para um número pequeno de clientes a Allied também oferecia a “entrega desk top ”, 
pessoal da Allied distribuía os formulários para escritórios individuais (os formulários 
eram geralmente entregues somente em seus balcões de entrega). Como um provedor 
gerencial de formulários extensos, a linha de produtos da Allied tinha que ser extensa. 
A linha de produtos deles Incluía tudo, de papel-padrão para impressora de computador 
e papel de fax até formulários especiais projetados para atender exatamente as necessi¬ 
dades de negócios do cliente. 

Sistema de Contabilidade de Custo Corrente 

A Allied operou sua produção de formulários e as atividades TFC como centros de lucro 
separados. A transferencia de produtos para TFC era isenta de interesses, como se 
fosse entre partes não-relacionadas, sendo a transferência de preço fixada pelo valor 
de mercado. 

A Allied fabricou formulários comerciais em 13 locais. Embora a empresa encora¬ 
jasse o uso de recursos internos para atender os pedidos dos clientes, os vendedores da 


Este caso foi ada ptado pelo professor John Shank da Amos Tuck School com permissão, de versões 
anteriormente preparadas pelo professor Vijay Govindarajan e Jay Weiss (T'93) da Amos Tuck School, 
Dartmouth College. Copyright © reservados â Dartmouth College. 
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QUADRO 1 O Conceito da Cadeia de Valor - TFC 

Cadeia da indústria 



TFC tinham a opção de buscar fora o produto, so necessário. A cadeia dc valor da indús¬ 
tria para a TFC é mostrada no Quadro L 

Os clientes que participaram no programa de gerenciamento de formulários man¬ 
tinham um estoque de formulários em um dos 10 centros de distribuição da Ailied. Os 
formulários eram distribuídos ao cliente quando necessário. O cliente era cobrado por 
uma taxa de serviço para cobrir os custos de armazenagem e distribuição baseados em 
um percentual do custo das vendas do produto para aquele mes, independentemente do 
nível específico de serviço fornecido àquele cliente. 

Se um cliente da TFC fizesse uso de qualquer um dos serviços de distribuição f deve¬ 
ria ser cobrado um preço pelos formulários que fosse alto o suficiente para permitir um 
adicional de 32,2% do custo do produto para cobrir o custo de armazenagem e gastos de 
distribuição, o custo de capital relacionado com o estoque e a despesa de frete. Este per¬ 
centual era determinado com base nos dados financeiros atuais de 1990, de modo que, 
no total, todas as despesas eram cobertas (veja o Quadro 2). A força das vendas então au¬ 
mentaria o custo de produto e serviços cm 20% em média. Como mostrado nos Quadros 
3 e 4, os preços para contas individuais poderiam variar da fórmula padrão. 

Entendendo a Lucratividade do Cliente 

Com a lucratividade da TFC sofrendo, em outubro de 1992, o Gerente Geral John 
Malone começou â questionar a adequação da distribuição de encargos, 

“A Divisão de Formulários Comerciais em 1988 ganhou um retorno sobre o investi¬ 
mento (ROI) de 20%. Mas os retornos vêm caindo por muitos anos. Estima-se que o TFC 
irá ganhar um ROI de somente 6%, em 1992. Algo me diz que não estamos adminis¬ 
trando este negócio muito bem! Parece que a cobrança por serviços precisa de uma in¬ 
vestigação mais de perto. Acredito que devemos cobrar nossos clientes pelos serviços que 
usam. Não parece justo que se dois clientes compram o mesmo montante de produto, 
mas um mantém um monte de estoque nos nossos centros de distribuição e está cons¬ 
tantemente pedindo pequenas expedições e o outro nos incomoda dificilmente, ambos 
devam pagar as mesmas tarifas de serviço.” 

John deu uma olhada em seus registros e encontrou duas contas de tamanho similar, 
as contas Ae B, que eram atendidas por vendedores diferentes. As contas A e B tinham 
ambas vendas anuais de US$ 79.320 oom o custo de produção de US$ 50 mil. 
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QUADRO 2 

Cálculo 
das Cobranças 
de Taxa 
de Serviço 
(Em milhares 
de dólares) 


1930 Vendas de produto pelo custo 

$ 24.059 

1990 Despesas de armazenagem e distribuição 

$ 4.932 

% do Custo de produto 

20,5% 

1 990 Média do estoque 

$10.873 

1990 Média do custo de capital 

10,4% 

Total de Custo do financiamento de estoque 

$ 1.131 

% do Custo de produto 

4,7% 

1990 Total das cobranças de frele 

$ 1.684 

% do Custo de produto 

7,0% 

Total dos custos de serviços 

Preço-padrão 5 (custo de produto * 1,32) x 1,2 

32,2% 


QUADRO 3 

As 20 Contas TFC 
Mais Altas em 
Agosto de 1992 
(Listadas por 
Contribuição US$) 


QUADRO 4 

As 20 Contas TFC 
Mais Baixas em 
Agosto de 1992 
(Listadas por 
Contribuição US$) 


Conta 

Vendas 
Líquidas Reais 

Custo de Produto 

ABC - Custos 

com Base 
no Serviço 

Contribuição 

Revisada 

1 

$ 76.904 

$ 49.620 

$ 2.862 

$ 24.422 

2 

130.582 

74.396 

34.578 

21.608 

3 

72.956 

48.21 6 

3.456 

21.284 

4 

64.903 

37.981 

6.574 

20.348 

5 

45.088 

26.098 

1.309 

17.681 

6 

104.689 

62.340 

25.356 

1 6.993 

* 

* 

* 

* 

* 

* 

* 

* 

m 

* 

* 

* 

* 

* 

• 

IS 

45-893 

29.570 

6-904 

9.41 9 

19 

62.954 

41.034 

13.746 

8.174 

20 

26.699 

16.830 

7.633 

7.633 

Total 

$1.279.133 

5779.003 

$209,852 

$290.278 


Conta 

Vendas 
Líquidas Reais 

Custo de Produto 

ABC - Custos 
com Base 
no Serviço 

Contribuição 

Revisada 

1081 

S 3.657 

5 2.356 

í 2.325 

$ 21.024 

1082 

38.467 

26.301 

13.740 

21.574 

1083 

5.926 

3.840 

4.214 

22.128 

1084 

163 

89 

2.390 

22.316 

1085 

3.256 

2.006 

3.590 

22.340 

1086 

82.086 

61.224 

23.756 

22.894 

• 

* 

* 

* 

•- 

* 

* 

* 

* 

* 

• 

• 

* 

■ 

* 

1098 

74.569 

50.745 

4B.69S 

221.874 

1099 

88.345 

64.9 30 

53.867 

230 452 

1100 

113.976 

82.987 

72.589 

241.600 

Total 

$ 717.142 

$ 486.035 

$417.472 

$2.186.365 
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Sob o sistema atual, essas contas levavam os mesmos encargos de serviço, mas John 
percebeu que eram semelhantes somente no valor do produto vendido; eram muito dife¬ 
rentes no nível de serviço que eles necessitavam da Allied. 

No ano anterior, o diente A tinha enviado 364 requisições para produtos com um total 
de 910 linhas 1 (todas elas “separação e embalagem™), enquanto o cliente B tinha enviado 
790 requisições com um total de 2,500 linhas (todas “separação e embalagem”). O cliente 
A manteve uma média de 350 caixas de papelão de estoque no centro de distribuição 
enquanto o cliente B manteve uma média de 700. O balanço de estoque médio mensal do 
cliente B era de US$ 50 mil (US$ 7 mil dos quais ficaram parados por todo o ano) enquanto 
o do cliente A era de somente U3$ 15 mil. Devido à maior atividade da conta do diente B, 
uma expedição très vezes por semana a um custo de frete anual de US$ 7.500, enquanto o 
cliente A necessitava de somente uma expedição por semana a um custo de frete anual de 
USS 2,250. Além disso, o cliente B tinha pedido entrega desk top 26 vezes durante o ano 
passado, enquanto o cliente A não pediu nenhuma entrega desk top . John Malone pediu 
ajuda à controíler TFC Melissa Dunhill e ao Diretor de Operações Tim Cunningham. 

John disse, “Como posso entender melhor a lucratividade do cliente?* “Bem* Tim 
disse, “se pudermos compreender, sem sermos extremistas, claro, o que exata mente 
acontece nos centros de distribuição, talvez possamos ter uma idéia muito melhor do 
quanto custa servir aos nossos vários clientes”. Tim sabia que duas atividades primárias 
tomavam lugar nos centros de distribuição — o armazenamento de formulários e a dis¬ 
tribuição desses formulários em resposta à requisição do cliente. Ele e John decidiram 
falar com algumas pessoas na área para buscar mais informações específicas. 

Centro de Distribuição: Análise da Atividade 

John e Tim visitaram a instalação de distribuição da Allied em Kansas» Missouri. O 
gerente do local, Wilbur Smith, confirmou: “Tudo que fazemos é armazenar as caixas de 
papelão e processar as requisições, O montante de espaço do armazém de que precisa¬ 
mos apenas depende do número de caixas. Parece que temos um monte de caixas que 
ficam por aqui para sempre. Se criássemos alguns programas flexíveis de arrendamento 
e mudássemos as configurações do corredor, possivelmente poderíamos ajustar nossas 
necessidades de espaço se o número de caixas que nós armazenássemos estivesse para 
mudan A outra coisa que realmente me incomoda é que sempre temos algum estoque. O 
que é isso para o cliente? Eles não pagam por ele até que sejam requeridos. Não há um 
modo de fazer que retirem esse material daqui?”. 

“Até onde a administração da operação vai, tudo depende do número de requisições, 
e o cliente pode pedir quantos itens diferentes ele quiser.” 

A equipe entrevistou, então, o supervisor do armazém Rick Fosmire, que disse: 
“Não me importo se recebo uma centena de requisições com uma linha cada ou uma 
requisição com uma centena de linhas nela, minha equipe tem que separar uma cen¬ 
tena de itens das prateleiras. E aqueles malditos pedidos “separação e embalagem”. 
Quase tudo é “separação e embalagem” hoje em dia. Ninguém parece pedir uma caixa 
inteira de 500 itens mais. Você tem idéia de quanto trabalho a mais é necessário para 
se separar aquelas caixas? Acima disso„ esta entrega desk top é um sofrimento real 
para minha equipe. Claro, oferecemos o serviço, mas os clientes que o usam deveriam 
pagar algo a mais. Não se trata de que minha equipe não tem o suficiente a fazer* 


'Sempre que um diente requer os formulários, enviam uma requisição para todos os diferentes produtos 
que precisam. Cada pedido de produto separado ê uma 'linha". Se o pedido for para caixas inteiras, é 
considerado como w |inha de caixa". Para quantidades menores que uma cabta inteira, ele é considerada 
como uma "linha de separação e embalaqem". 
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QUADRO 5 


Gasto Total 

Custos de Atividade 1 '' 

Análise dos 

Alugue! 

SI- 424 #85% 

Í1.211 

Gastos por 
Atividade em 

Depreciação 

S 208 # 85% 

177 

milhares 

Utilidades 

S 187# 85% 

159 


Segurança 

s 

3 

3 

Casio total da armazenagem 



51.550 

Aluguel 

$1 

,424® 15% 

5 214 

Depreciação 

5 

206 @ 1 5% 

31 

Utilidades 

5 

187® 15% 

26 

Salários e benefícios 

S 

909 

909 

Telefone 

5 

96 

96 

1 m postos/seg u no 

5 

104 

104 

Vage m/entreteni men to 

S 

40 ® 75% 

30 

Postagem 

5 

56 

56 

Folha de pagamento por hora e benefícios 

5 

316 

316 

Ajuda temporária 

5 

17 

17 

Casto total do processo de requisição 



51.801 

Pagamento variável do armazém e benefícios 

11 

,735 

SI .735 

Vagem e entretenimento (25%) 

S 

40 @ 25% 

10 

Atividade total do armazém 



SI ,745 

Seleção básica do estoque do armazém (44%) 



$ 761 

Atividade "separação e embalagem" (42%) 



734 

Entrega desk lop (14%) 



250 

Gasto do processamento de dados 

5 

612 

612 

Total 

45.706 

55.706 

* Alguns itena dc fjaala foram di.atrLbu.idaa entra aã atividades. 


John e Tim estavam começando a ter uma idéia muito dara do que acontece nos cen¬ 
tros de distribuição, mas ainda havia uma pessoa para se conversar. Eles sabiam que 
um monte de dinheiro foi gasto em processamento de dados, a maioria em mão-de-obra. 
Precisavam saber como aquelas pessoas gastavam seu tempo. 

Hazel Nutley tinha sido um operador de entrada de dados na Allied por 17 anos. 
“Tüdo que eu faço é chave naquelas requisições J linha por linha por linha. Cheguei ao 
ponta de conhecer os clientes tão bem que toda a informação de pedida era fácil. Au nica 
coisa que realmente importa é quantas linhas tenho que dar entrada,” 

Utilizando as entrevistas e as observações. Tim e John analisaram a distribuição em 
seis atividades primárias de valor agregado — armazenamento, processo de requisição, 
seleção básica de estoque do armazém, atividade “separação e embalagem”, entrada de 
dados, e entrega deak top. Com a ajuda de Melissa, eles fixaram os custos a essas ativi¬ 
dades como segue, para uma amostra de cinco dos centros de distribuição (veja Quadro 5 
para os cálculos): 


Armazenagem 

5 1.550 

Processo de requisição 

1.801 

Seleção básica do estoque do armazém 

761 

Atividade "separação e embalagem" 

734 

Entrada de dados 

612 

Entrega desk top 

250 

Total 

5 5.706 
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Tim então estimou o seguinte para 1992, baseado em informação histórica e tendên¬ 
cias atuais para a amostra dos cinco armazéns: 

* Em média, esses cinco centros de distribuição espalhados pelo país terão estoques 
combinados de aproximadamente 350 mil caixas (a maioria das caixas é de tamanho- 
padrão). 

* Eles processarão cerca de 310 mil requisições para 1992. 

* Cada requisição terá em média 2,5 linhas, 

* Cerca de 90% das linhas necessitarão de uma atividade “separação e embalagem* (em 
vez de despachar uma caixa inteira). 

* O custo de capital em 1992 era provavelmente cerca de 13%. 

“Nosso novo sistema de computador logo estará em atividade, rastreando os encargos 
de frete", disse Tim, “então, poderemos apenas cobrar do cliente pelo que rcalmente nos 
custa*. John e Mclissa concordaram que isso soava justo. 

Algumas coisas que foram ditas no centro de distribuição ainda estão na mente de 
Tim. ‘‘Você não acha que deveriamos fazer algo para movimentar aquele velho estoque? 
Que tal cobrar algo a mais, algo cm torno de 1,5% por mês, por algo que esteja lá por 
mais de nove meses.” 

“Ótima idéia”, disse Melissa. “Isso ajudará também a nos protegermos contra a perda 
que frequentemente temos em um estoque velho quando os clientes acabam mudando os 
seus formulários. Você sabe que sempre engolimos e nunca os cobramos por isso." 

Eles tinham quase acabado. “E a respeito da entrega desk túp í T i disse Tim. “Eu acho 
que deveríamos cobrar a mais, mas não quero que isso se complique demais.” 

John falou, “Quanto tempo a mais leva sua equipe em média para atender a empresa 
do cliente?” 

“Eu diria cerca de uma hora e meia a duas horas ao valor de US$ 15 por hora, é quase 
U£$ 30 cada vez. Soa justo?” 

“Para mim soa bem. Além disso, isso resulta bem em US$ 250 mil da tarefa total, 
considerando que processaremos algo em torno dos U3$ 8.500 pedidos de “desk íop” 
este ano.” 

Composição de Preços com Base em Serviços (SBP) 


Toda a equipe gerencial, incluindo Doug KLngsley, Chief Financial Officer (CFO — Di¬ 
retor Financeiro) da Divisão de Formulários Comerciais, sentiu que deveria haver um 
melhor modo de tarifar os serviços de distribuição para ajudar a TFC a tornar-se mais 
lucrativa* Eles tinham agora um melhor entendimento dos direcionadores de custos 
envolvidos nos serviços de distribuição. 

“Não seria fácil consequir que a força das vendas aceite um programa de preços com 
base na atividade”, disse John. “Alguns deles acabam apegados aos seus modos e não 
gostam de mudar. Algumas contas teriam aumentos por causa das cobranças de dis¬ 
tribuição adicionais sob um esquema de composição de preços com base em serviços 
(SBP)* Esses vendedores não ficariam muito felizes. Por outro lado, alguns vendedores 
podem ver as margens deles crescerem.” Superar esses problemas organizacionais seria 
somente a ponta do iceberg * 

O departamento de contabilidade manteve uma base de dados que mostrava toda a 
atividade frente às contas individuais e calculava uma contribuição daquela conta. No 
entanto, ainda não era capaz de usar esta informação eficazmente. À gestão TFC pegou 
seus dados e começou a analisar. 
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QUADRO 6 

Vendas/ Contai 


% das Vendas 

Vendas Líquidas 

Anuais 

Número de Contas 

Liquidas da TFC 

da TFC, 1991 

> $ 300.000 

AO 

46% 


>í 150,000 

53 

19 

>5 

75,000 

8 6 

15 

>í 

20.000 

143 

11 

>í 

0 

778 

7 

Total 

noo 

100% 


Embora a TFC mantivesse 1.100 contas separadas, uma grande parcela dos negócios 
vinha de poucas contas. As 40 contas mais alias representavam 48% das vendas líqui¬ 
das da empresa (veja Quadro 6). 

Como uma forma de entender a lucratividade do cliente, a gestão da TFC revisou a 
informação na base de dados como se tivessem sido cobradas tarifas de serviços nas con¬ 
tas baseado no uso efetivo* deixando as vendas líquidas e o custo de produto como antes. 
Eles recalcularam a contribuição baseando-se nesses numeros. Listaram as contas de 
acordo com a contribuição de lucro. O Quadro 3 mostra as 20 contas mais altas para o 
mês de agosto e o Quadro 4 mostra as 20 mais baixas. 

Considerando que uma grande parte da oportunidade de lucro residia em tão poucas 
contas, a gestão sentia que poderia ser possível melhorar signiíicantemente a lucra¬ 
tividade concentrando-se na gestão individual de contas. A equipe sentiu que estava 
no caminho certo para melhorar a lucratividade contábil e se perguntava qual seria o 
próximo passo. Também se perguntavam no que os outros aspectos poderiam ser impor¬ 
tantes para a melhoria da lucratividade total da TFC. 

Questões 

1* Usando a informação do texto e do Quadro 5, calcule o “ABC” — os custos com base 
em serviços para os negócios da TFC, 

2, Usando seu novo sistema de custeio, calcule os custos de serviços de distribuição para 
o “cliente A rt e o “cliente 

3. Qual inferência você faz sobre a lucratividade desses dois clientes? 

4. A TFC deveria implementar o sistema de preço SBP? 

5, Qual conselho gerencial você tem para a Allied sobre o negócio de Controle Total dos 
Formulários (TFC Total Forms Control)? Como o Quadro 1 se relaciona com esta 
questão? 
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Caso 8-2 

Hasbro Interactive 

Em 1995 na Feira de Brinquedos de Tóquio, Alan Hassenfeld, CEO da empresa Hasbro 
de brinquedos e jogos, decidiu que era mais uma vez hora da empresa dele arriscar-se 
em jogos interativos, A empresa se sentiu contrariada quando apostou na idéia de que 
os consumidores desprezariam os tradicionais jogos de tabuleiro em favor da variedade 
eletrônica, No entanto, o computador de uso pessoal, com seus melhoramentos de capa¬ 
cidades multimídia, parecia ser o futuro para jogos. 

Sn Hassenfeld falou com Tom Dusenberry, uma estrela ambiciosa em ascensão da 
Parker Brothers, uma empresa de jogos que a Hasbro tinha adquirido em 1991, Fa¬ 
miliarizado com 0 trabalho do Sr. Dusenbeiy, Sr. Hassenfeld admirou a criatividade e 
capacidade dele. 

Sr, Dusenberry acreditava que os jogos interativos tinham um futuro brilhante, Ele 
também era um visionário talentoso, capaz de ativar o entusiasmo dos outros para 
idéias futurísticas. A efusão acelerou o interesse do Sr. Hassenfeld, e logo ele encarre¬ 
gou Sr, Dusenberry com a construção de uma nova divisão, a ser nomeada de Hasbro 
Interactive. Ele estava para escrever um plano de negócios, formar uma equipe, e ir ao 
mercado, começando com um punhado de produtos em CD-ROM já existentes, que as 
divisões de brinquedos e jogos da Hasbro haviam desenvolvido há bastante tempo de 
modo descentralizado, 

Ao longo de sua carreira na Parker Brothers, Sr. Dusenberry ganhou experiência 
direta em grande parte dos aspectos do negócio de jogos, Ele tinha começado a trabalhar 
em um balcão de atendimento e foi promovido muitas vezes em posições de fabricação, 
marketing e vendas, Ele sobreviveu à consolidação que seguiu a aquisição da Parker 
Brothers pela Hasbro e foi promovido novamente, desta vez para o desenvolvimento de 
produto. Por toda sua carreira, ele tinha se mantido conectado ao mundo dos jogos in¬ 
terativos. Administrar a Hasbro Interactive seria a primeira experiência dele como um 
gerente geral, e era a oportunidade que ele tinha esperado. Ele se recordou: 

Minha meta dc carreira era terminar o trabalho do Alan Hassenfeld. Eu achava que a 
Hasbro Interactive era a melhor forma chegar lá porque me daria exposição à diretoria (que 
eventualmente escolheria o sucessor do Sr. Hassenfeld). Minha habilidade mais forte é a 
liderança. Hasbro Interactive me permitiría exercer minha habilidade de liderança. 

Dave Wilson, chefe da divisão de jogos da Hasbro, apoiou a mudança de Hassenfeld, 
acreditando que o desenvolvimento dos produtos interativos em períodos curtos, que 
estava acontecendo em muitas partes da Hasbro, era uma abordagem muito tímida. Ele 
também apoiava a nominação de Tbm Dusenberry como chefe da Hasbro Interactive: 

Eu achei que Tbm era o gerente perfeito para este negócio. Ele tinha uma combinação dc 
intelecto, criatividade de produto, e uma tremenda energia para ser bem-sucedido — todas 
as qualidades positivas. Ele era um gerente tremendamente ambicioso, dinâmico, e 
agressivo que entendia bem o negócio [interativo]. 


Este caso foi escrito pelo professor Chi ris Trimble da Tuck School of Business em Dartmouth. Copyright © 
administradores da Dartmouth College, 
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Um Breve Histórico da Hasbro, Inc. 


O imigrante polonês Henry Hassenfeld, a vê de Alan, fundou a Hasbro como Hassenfeld 
Brothers, Sociedade Anônima, em Pawtucket, Rhode Island, em 1923. A empresa fabri¬ 
cava uma variedade de produtos baratos que eventualmente tornaram-se brinquedos nos 
anos 1940. Mas foi somente quando o inventor George Lemer vendeu ao presidente da 
Hasbro, Merrill Hassenfeld, o filho de Henry, uma idéia peculiar por US$ 500 e 5% de 
direitos autorais em 1951 que a empresa fez uma descoberta valiosa, O Cabeça de Batata 
era um conjunto de narizes, orelhas, olhos, bigodes, óculos, e chapéus de plástico etc. com 
os quais as crianças decoravam batatas ou outras comidas. (Em seguida, uma batata de 
plástico foi inclusa no pacote.) Por razões que ninguém podia entender, o Sr. Cabeça 
de Batata foi de um sucesso genial. O futuro da Hasbro estava nos brinquedos. 

Um pouco mais de uma década depois, a Hasbro teve um outro sucesso tremendo 
■— G. I. Joe. A empresa continuou a crescer e se tomou pública em 1968. Quando Merrill 
faleceu em 1979, a diretoria nomeou seu filho mais velho, que estava envolvido na em¬ 
presa desde muito jovem, o novo CEO. Sob a liderança de Stephen Hassenfeld, a Hasbro 
tomou-se uma das empresas de crescimento mais rápido na América. A aquisição da 
empresa de jogos Milton Bradley em 1984 ajudou a acelerar aquele crescimento. 

Quando Stephen morreu de repente em 1989, a liderança passou para seu irmão mais 
novo Alan. Uma aquisição da Tonka, incluindo a Parker Brothers, se seguiu. As proprie¬ 
dades da Hasbro então incluíam produtos muito bem conhecidos, incluindo o Monopoly, 
Batman, Nerf, Play-Doh, Raggedy Ànn, Candy Land, Scrabble, Barney, e muito mais. 
A indústria de brinquedos desenvolveu-se em duas corridas de cavalo: Hasbro versus 
Mattel. G.L Joe versus Barbie. Depois de se defender de uma oferta de compra da Mattel 
em 1996, a Hasbro alcançou US$ 3 bilhões em receitas pela primeira vez naquele ano, 
atrás da Mattel com US$ 3,8 bilhões. 1 

Investimentos em Jogos Interativos 
antes da Hasbro Interactive 


Á Hasbro Interactive não foi a primeira vez que a Hasbro ou as empresas que ela adqui- 
riu investiram em jogos eletrônicos, que se tomaram moda no final dos anos 1970. Com 
preços amigáveis, ao consumidor, abaixo de US$ 40, os jogos eletrônicos assombravam 
os executivos da indústria de jogos tradicionais, que se perguntavam se as empresas 
deles poderiam sobreviver sem seus próprios jogos eletrônicos. 

No início dos anos 1980, o sistema de videogames da Atarí (os usuários inseriam car¬ 
tuchos individuais de jogos em um console de controle principal que usava televisões-pa¬ 
drões para aparecer) era familiar a quase todas as crianças na América. Milton Bradley, 
ainda independente naquele momento, fez uma aquisição que levaria ao lançamento do 
seu próprio sistema de videogame, chamado VecTrex. Muitos observadores acreditavam 
que o VecTrex era superior ao Atari, mas a ampla base instalada daÁtari era difícil de ser 
superada. Um terço do grupo de desenvolvedores de software focava em desenvolver jogos 
para a Àtari porque dali que se originava o maior montante de dólares. 

A VecTrex lutou e impôs danos financeiros severos para Milton Bradley, e a empresa 
procurou por alguém que a adquirisse. Eles foram bem-sucedidos em atrair a Hasbro. 
Embora a falha da VecTrex tenha custado a Milton Bradley sua independência, seus 
executivos ganharam habilidades para gerenciar os desenvolvedores de software exter¬ 
nos no processo. Logo eles estavam fazendo investimentos de baixo custo trabalhando 

'A história da Hasbro resumida por MILLER, C. Wayne. Toy wars. Times Books, 1998. 
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com os desenvolvedores de software externos para criar videogames para plataformas 
de hardware já existentes, tal como a Nintendo. O grupo de desenvolvimento conceítua- 
lizou as formas de se converter jogos bem conhecidos em um formato eletrónico, fez um 
trabalho de visual e design de alto nível, e então passou o desenvolvimento de software 
para contratantes externos. Alguns dos funcionários mais habilidosos em tecnologia mo¬ 
nitoravam o trabalho dos contratantes. 

Isso se manteve como o modelo de negócios da Hasbro para jogos interativos por 
algum tempo, tanto dentro do grupo Milton Bradley como dentro das outras divisões da 
Hasbro. A empresa criou uma marca com um jogo de tabuleiro ou brinquedo tradicional, 
e então traduziu o conceito para vídeo. Eles nunca começavam um projeto de desenvol¬ 
vimento de jogo ou brinquedo com o vídeo em mente — esperavam para ver se o projeto 
tradicional seria bem-sucedido primeiro. 

Houve apenas uma exceção sígnificante. No começo dos anos 1990, a Hasbro come¬ 
çou um ambicioso projeto para desenvolver um sistema de realidade virtual — um equi¬ 
pamento eletrônico para a cabeça que criasse a sensação de mover-se em um mundo 
tridimensional. Os executivos da Hasbro acreditavam que a realidade virtual tinha o 
potencial para ser tão atraente que a Hasbro poderia derrubar os líderes de mercado. 
Nintendo e Sega. Muito dependia do desenvolvimento de um microprocessador mais 
moderno. Mas pelo ano de 1995, depois da Hasbro ter investido alguns anos e dezenas 
de milhões de dólares, não parecia que tal microprocessador poderia ser produzido 
a um custo que os consumidores pudessem suportar, e a empresa perdeu o investi¬ 
mento. Preferindo as possibilidades mais imediatas de jogos com base em CD-ROM 
para computadores de uso pessoal — e logo para a internet — a Hasbro formou a 
Hasbro Interactive. 

Construindo a Hasbro Interactive 

A Hasbro Interactive foi criada como uma divisão separada e independente. Legal¬ 
mente, era uma subsidiária integral da Hasbro. Sr. Dusenbcrry contratou cinco pes¬ 
soas da divisão de jogos da Hasbro em Springfield, Massachussets, onde está a Milton 
Bradley, e montou uma loja em Beverly, Massachussets, onde está a Parker Brothers. 
Reconhecendo que os funcionários da Hasbro não tinham todas as habilidades necessá¬ 
rias para fazer um negócio bem-sucedido, Sr. Dusenberry contratou várias pessoas de 
fora, incluindo Tony Parks, um desenvolvedor de software que era muito conhecido dentro 
da indústria de videogame, e um vendedor de jogos interativos muito experiente. 

Sr. Dusenberry tomava todas as decisões operacionais, incluindo aquelas relaciona¬ 
das com estrutura organizacional, seleção de produto, e acordos de parceria. Ele se re¬ 
portava aos escritórios corporativos em Pawtucket, especificamente ao vice-presidente 
Soimy Gordon, um executivo com conhecimento jurídico e experiência em fusões e aqui¬ 
sições. Sr. Hasscnfeld e John CfNeíll, o CFG, tambóm supervisionaram. Esta estrutura 
de relatório deu à Hasbro Interactive uma separação substancial do resto da empresa. A 
Hasbro Interactive seguia o planejamento anual da empresa e revisava o ciclo sem uma 
interação significativa com as outras divisões. 

A Hasbro Interactive imediatamente gerou as receitas com cinco dos produtos de 
CD-ROM existentes da Hasbro. (A Hasbro Interactive pagou direitos autorais interna¬ 
mento à Hasbro.) Os clientes mais importantes da Hasbro Interactive eram os compra¬ 
dores das grandes redes de varejo que escolhiam 5% a 8% dos melhores títulos dispo¬ 
níveis. Os primeiros produtos da Hasbro Interactive não eram um sucesso estrondoso, 
mas suas marcas muito conhecidas geravam vendas consistentes ano a ano. Por outro 
lado, os mais vendidos em qualquer ano tinham vida curta. 
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Com o apoio do Sr. Wilson, chefe da divisão de jogos da Hasbro, Sr. Dusenberry es¬ 
tabeleceu interações operacionais cooperativas com a Hasbro, onde era necessário. Pot 
exemplo, o grupo de fabricação da Hasbro lidava com o empacotamento do produto em 
uma base de custo adicional. E, sem nenhum relacionamento formalizado, as equipes de 
marketing dentro da Hasbro cooperavam com a Hasbro Interactive para assegurar que 
a marca se mantivesse consistente à medida em que a Hasbro Interactive adaptava os 
produtos tradicionais para formatos interativos. 

Devido ao fato de que muitos funcionários de dentro, familiarizados com as mar¬ 
cas existentes, transferiram-se para a Hasbro Interactive, Sr. Dusenberry sentiu que 
apenas uma pequena interação era necessária. Embora os gerentes de marca da Has¬ 
bro resistissem a alguns projetos mais cautelosos da Hasbro Interactive, não havia de¬ 
sacordos maiores. A Hasbro Interactive pagou uma taxa de licença interna para usar 
as marcas existentes. Títulos antigos incluíam Tonka Trucks, Candy Land, Play-Doh, 
Sr. Cabeça de Batata, Battleship, Yahtzee, e outros. As versões em CD-ROM de Mo- 
nopoly e Scrabble ganharam prêmios da indústria. Devido aos jogos em software não 
competirem pelo mesmo espaço de prateleira de varejo que os jogos tradicionais, os exe¬ 
cutivos de brinquedos e jogos da Hasbro não se afligiram sobre a canibalização. 

Infelizmente, a oportunidade para cooperar em vendas era limitada. Mesmo onde a 
mesma cadeia de varejo comprava ambos os joges tradicionais e eletrônicos, os diferen¬ 
tes compradores compravam baseados em critérios diferentes. Além disso, os termos- 
padrão da indústria diferiam, especialmente sobre os retornos de produtos não vendidos 
do varejista para a Hasbro. 

Acelerando o Crescimento da Hasbro Interactive 

A Hasbro Interactive se manteve equilibrada ou chegou próximo disso nos últimos anos. 
Os planos da divisão demandavam um crescimento contínuo no lucro. O Sr. Dusenberry 
se via frequentemente diante dos analistas da Wall Street, elogiando o potencial da 
Hasbro Interactive. As receitas mais que dobraram em 1997, de US$ 35 milhões para 
US$ 86 milhões. Naquele ano, a Hasbro Interactive tinha dois jogos na lista dos dez 
melhores da indústria (Frogger c Tonka ; Search and Rescue). Como resultado deste 
desempenho forte, o plano de bonificação da Hasbro pagou boas premiações aos funcio¬ 
nários da Hasbro Interactive. Numerosos carros novos apareceram no estacionamento 
da Hasbro Interactive no início de 1998. 

À Hasbro Interactive esperava pelo menos dobrar as receitas novamente naquele ano. 
Para alcançar a meta, Sr. Dusenberry expandiu as atividades da Hasbro Interactive 
além de traduzir as propriedades da Hasbro para um formato interativo. Por exemplo, 
ele comprou uma licença para produzir jogos baseados nos bem-sucedidos programas de 
jogos da televisão, como Jeopardy e Roda da Fortuna. Ele também comprou os direitos 
de todos os jogos da Atari, esperando renovar o interesse cm clássicos, como Asteroids 
e Missile Command. Mais adiante, a divisão anunciou que estava desenvolvendo seu 
próprio jogo desde o princípio pela primeira vez. Finalmente, em agosto, a Hasbro 
Interactive anunciou a aquisição de duas empresas, a Microprose e a Avalon Hill, por 
US$ 70 milhões e US$ 6 milhões, respectivamente, para expandir sua linha de produção 
mais adiante. A Microprose empregou uma equipe de desenvolvimento por algo em torno 
de US$ 20 milhões por ano, que representava um crescimento de aproximadamente 60% 
em gastos com desenvolvimento de produto pela Hasbro Interactive. No momento da 
aquisição, Sr. Dusenberry comentou que as aquisições eram “somente o começo 7 ’ dos 
planos da Hasbro Interactive. 2 

^Hasbro íntjeraotive to stabilize into thrEsünas, rcload aoquEsítion guris in 99. Multimedia World, 17 set. 1998. 
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O empreendimento ganhou o momento por 1998. FYogger tornou-se um dos cinco 
melhores jogos da Sony Playstation. Como a temporada do Natal estava chegando, 
Sr. Dusenberry, sob pressão dos escritórios corporativos, aumentou a meta de receita de 
1998 para US$ 200 milhões e impulsionou sua equipe para alcançar o marco milioná¬ 
rio. O time caiu um pouco abaixo da meta, gerando US$ 196 milhões em receitas. Mas 
os executivos da Hasbro consideraram, no entanto, o ano como um sucesso. A Hasbro 
Interactive gerou US$ 23 milhões em lucros. 


Desafios de Crescimento para a Hasbro 

A Hasbro fez várias aquisições nos primeiros anos da Hasbro Interactive. Quase dez 
unidades de negócio independentes se reportavam à administração da corporação. Os 
executivos da Hasbro acreditavam que esta estrutura estimularia uma criatividade 
maior* inovação e empreendedorismo, Mas a estrutura de unidades múltiplas de ne¬ 
gócio colocaria exigências novas e não familiares aos líderes seniores, que geralmente 
concordavam que o planejamento estratégico, o orçamento, e as revisões de desempenho 
dos negócio não estavam entre as forças da Hasbro, Alguém descreveu o processo de 
planejamento como "as costas do envelope 1 *. 

Apesar disso, a filosofia básica de gestão na Hasbro era semelhante àquela das ou¬ 
tras corporações de unidades múltiplas de negócio. As disparidades entre os planos e os 
resultados reais influenciavam as percepções do desempenho dos chefes das unidades 
de negócios mais que qualquer outro fator, temperado pelo entendimento de que certos 
aspectos dos negócio da Hasbro eram inerentemente imprevisíveis. Por exemplo, en¬ 
quanto as vendas do jogo Monopoly poderiam prontamente ser baseadas em anos de 
história, os brinquedos tendiam a ter ciclos de vida mais curtos, e projetar o resultado 
de qualquer novo brinquedo era quase impossível. Os brinquedos ligados aos filmes 
eram ainda mais difíceis de prever, uma vez que dependiam do sucesso do filme. David 
Hargreaves, um executivo financeiro que mais tarde se tornaria o CFG da Hasbro, 
explicou minucíosamente: 

Nús aabcmos que tipos dc produtos são esses. O fato do você estar fora do plano no final do 
ano não significa que será demitido -— contanto que, ao longo do ano ? você volte e diga: 

“Meu negocie não está indo tão bem e estas são as razões e isto é o que eu estou tentando 
fazer a respeito. 

Pelo ano de 1998, para estimular o crescimento orgânico, a empresa tornou-se mais 
agressiva em fixar metas de receita para cada divisão. Para alcançar as metas, a maio¬ 
ria ou todas as iniciativas de risco da empresa tinham que ser bem-sucedidas. Elas não 
foram, e um número alto e incomum de divisões perdeu seus orçamentos. 

Encorajado pela diretoria* Sr. Hassenfeld iniciou uma procura externa para um novo 
presidente e um Gkief OperaHng Officcer -— alguém que pudesse ajudar a Hasbro a ope¬ 
rar mais profissionalmente e que pudesse entrar como CEO se necessário. No princípio 
daquilo que representava muitas mudanças na equipe da alta administração aquele 
ano, Sr, Hassenfeld contratou Herb Baum em janeiro dc 1999. O Sr, Baum.*. tinha ante¬ 
riormente servido como o CEO da Quaker State OiL.* 

Para aumentar o nível percebido de responsabilidade para os planos* Sr, Baum 
modificou o sistema de planejamento. Por exemplo, ele fazia reuniões mensais que in¬ 
cluía todos os chefes das unidades de negócio. Pela primeira vez* cada um participava 
cm todas as outras revisões. Todas as unidades dc negócio reportavam métrica s-pa- 
drâo conhecidas como "orientadas para o valor*. Isto fez crescer naturalmente o senso 
de competitividade, embora naquela época* a concorrência fosse limitada, jã que ne- 
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nhuma divisão sentia ser incapaz de adquirir recursos necessários para executar seus 
planos de crescimento. Baum incluiu a Hasbro Interactive nas reuniões e nomeou 
Sr. Dusenberry um “chefe de setor”, esclarecendo o status dele como semelhante aos 
gerentes das unidades de negócio. 

Hasbro Interactive Tem Uma Meta Ambiciosa 


Sr. Baum estava intrigado com o potencial da Hasbro Interactive. Ele via os brinquedos 
e jogos tradicionais como tendo um potencial de crescimento bastante limitado pela 
comparação. Ele também admirava Tbm Dusenberry: 

Tum tinha uma grande furça para unir seu pessoal. Ele era um bom líder de equipe. Tinha 
uma víaãü para os negócios. 

Logo, no início de 1999, havia uma conversa de que a Hasbro Interactive alcançaria 
US$ 1 bilhão em receitas dentro de menos de três anos. Isto iria requerer que as re¬ 
ceitas praticamente dobrassem anualmente. Embora a meta fosse meramente loquaz, 
era também emocional. Cheia de ambição. Se a Hasbro Interactive alcançasse a meta, 
poderia saltar para uma posição como uma das mais importantes e maiores divisões 
da Hasbro. A meta ambiciosa mudou ô comportamento e afetou as tomadas de deci¬ 
sões. Alguns executivos seniores expressaram preocupação sobre os riscos inerentes em 
perseguir um crescimento tão rápido. Mas ninguém agiu por um fim às aspirações de 
US$ 1 bilhão, A animação do Sr, Dusenberry sobre o potencial dos negócios dele de al¬ 
cançar US$ 1 bilhão era transparente para seus colegas. 

Naquele momento, as ações de tecnologia estavam crescendo rapidamente, e a Wall 
Street encorajou a Hasbro a aumentar o investimento na Hasbro Interactive, E, a con¬ 
corrente da Hasbro, Mattel, tinha acabado de anunciar que iria adquirir o desenvol¬ 
vedor de software educacional The Leaming Company por mais de US$ 3,5 bilhões, 
levando as receitas interativas da Matei para quase US$ 1 bilhão, 

Sr. Dusenberry e alguns membros da equipe dele começaram a “vasculhar a terra” 
para encontrar novas idéias. Para perseguir as boas, contrataram dúzias de desen¬ 
volvedores de produtos, assinaram vários contratos com desenvolvedores externos, 
e expandiram o número de plataformas para as quais intencionavam desenvolver 
jogos — incluindo uma plataforma nova altamente antecipada da Sega, conhecida 
como Dreamcast, 

Eles fizeram várias aquisições adicionais e acordos de licença. Em abril, licenciaram 
11 videogames bem conhecidos, incluindo Pac Man e Dig Dug da Nameo, Em junho, cria¬ 
ram uma divisão de esportes e assinaram um acordo com a Fórmula 1 em uma licença 
de cinco anos para expandir sua categoria de au toes porte. Em agosto, adquiriram a 
Europress para movimentar os jogos educacionais. Sr Dusenberry até aspirou adquirir 
a Electronic Arts, uma gigante em videogames com receitas alcançando US$ 1 bilhão, 
Essa série de acordos, enquanto coerente com o que os concorrentes estavam fazendo, 
excedeu dramaticamente os planos estabelecidos no orçamento de 1999, aprovado no 
último trimestre de 1998, A Hasbro Interactive estava operando com ambição, mas sem 
um plano para vários anos que estimasse o total de investimento necessário para alcan¬ 
çar a lucratividade em US$ 1 bilhão em receitas. 

Em 1999, muitos executivos seniores da Hasbro começaram a perder a confiança na 
Hasbro Interactive, apesar do apoio contínuo aos Srs. Hassenfeld e Baum, O primeiro 
evento precipitante veio no início do ano, quando Sr. Dusenberry relatou a magnitude 
das devoluções dos produtos na temporada de férias de 1998. Os retornos foram grandes 
o suficiente para dar uma nova forma aos resultados de 1998 da Hasbro Interactive, de 
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uma luz muito positiva para uma neutra. A questão pegou os líderes das unidades de 
negócio da Hasbro de surpresa, porque eles estavam acostumados aos acordos-padrão 
com o varejo de brinquedos e jogos, os quais tinham condições muito rigorosas para a de¬ 
volução de produtos não-vendidos. O padrão da indústria para software, em contraste, 
imitava os padrões muito liberais da indústria editorial. As táticas de vendas agressivas 
para o fim de 1998 tinham voltado a assombrar a Hasbro Interactive. 

A confiança adicional foi perdida quando a Hasbro Interactive iniciou uma promoção 
do Monopoly com a Burger King, pois a Hasbro já tinha uma promoção do Monopoly com 
o McDonalds, Como resultado, alguns sentiram que era necessária uma vigilância mais 
severa das unidades de negócio estabelecidas. 

Um terceiro fator que levou à perda de confiança na Hasbro Interactive foram as 
revisões nas projeções financeiras. Além das devoluções de produtos, maiores do que o 
esperado, os preços na indústria estavam caindo enquanto a concorrência se intensifi¬ 
cava. Mais adiante, a equipe de desenvolvimento da Hasbro Interactive perdeu prazos e 
excedeu as projeções de custo inicial em muitos produtos. Alguns produtos novos perde¬ 
ram a temporada importante. Os desenvolvedores apontaram que os sistemas de jogos 
estavam se tomando cada vez mais complexos, e, como resultado, os prazos de desenvol¬ 
vimento tinham ser ampliados em pelo menos dois anos. 

Estreitando o Controle na Hasbro Interactive 

Sr. Verrecchia, que tinha sido promovido a CFO na Hasbro, expressou a forte preocu¬ 
pação entre seus colegas. O executivo financeiro Sr. Hargreaves, após estudar as opera¬ 
ções na Hasbro Interactive a pedido do Sr. Verrecchia, notou que o CFO de Dusenberry 
estava tão ocupado avaliando as metas de aquisição que tinha pouco tempo sobrando 
para administrar os sistemas de monitoração financeira da Hasbro Interactive tão efi¬ 
cazmente quanto possível. De fato, a informação de negócios, que era considerada pa¬ 
drão dentro da Hasbro, estava indisponível dentro da Hasbro Interactive. Tais críticas 
aborreceram Sr. Dusenberry, que queria focar no futuro. Alguns executivos seniores 
perceberam que Sr. Dusenberry sentiu que estava acima das preocupações sobre os 
detalhes financeiros. 

Respondendo às pressões para uma supervisão mais próxima da Hasbro Interactive, 
Sr. Baum começou a gastar mais tempo lã. Ele também contratou Charlie McCarthy, 
um colega do passado, para servir como Ckief Operating Officer do Sr. Dusenberry, e 
Jackie Dava, uma executiva financeira da indústria editorial que tinha administrado a 
integração de várias empresas adquiridas, para substituir o CFO. Sr. Baum pediu que 
ambos ficassem de olho nos custos. 

Dentro de poucos dias após ter começado o trabalho com a Hasbro Interactive no final 
de 1999, Srta. Dava avisou que a divisão iria ficar abaixo das expectativas para o ano. 
Ela começou a implementar sistemas financeiros mais precisos. No momento, era difícil 
para os gerentes da Hasbro Interactive juntarem as informações a respeito do montante 
de estoque atual no varejo ou do montante total dos compromissos com os desenvolve¬ 
dores externos de produtos. Parte do problema era que havia atrasos na transferência 
de informações contratuais do papel para o sistema financeiro. Outra questão era que 
a Hasbro havia instalado recente mente um novo pacote de software para relatórios 
financeiros. O sistema estava otimizado para o negócio de brinquedos e jogos, e não se 
adequou aos negócios da Hasbro Interactive. Sr. Dusenberry descreveu o impacto do 
novo sistema sobre a unidade de negócio dele como “um desastre”. 

As mudanças da Srta. Dava não eram bem-vindas na Hasbro Interactive; os fun¬ 
cionários eriçavam-se com qualquer coisa que percebessem que pudesse minimizar a 
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inovação e a criatividade. Sr. Dusenberry sentiu que Srta. Dava era uma influência de 
discórdia, e sua equipe começou a perder a confiança na liderança da corporação. Srta. 
Dava, por sua vez, não levou a hostilidade para o lado pessoal. Ela acreditava que o pes¬ 
soal da Hasbro Interactive estava principalmente reagindo ao fato de que as atividades 
dela estavam trazendo informação negativa à tona* (Meses depois, Srta. Dava sentiu 
que a Hasbro Interactive tinha aceitado os processos mais disciplinados que ela pôs em 
funcionamento. Eles causaram transtornos mínimos e esclareceram o que estava acon¬ 
tecendo nos negócios.) 

O próximo desafio da Srta. Dava era ajudar a Hasbro Interactive a preparar-se para 
o ciclo de planejamento para 2000, Ao fazê-lo, ela descobriu que os pianos de vendas 
adiantados e os planos de desenvolvimento de produto frequentemente não engrena¬ 
vam, Por exemplo, os planos de vendas deveriam mostrar receitas para um produto 
antes da data de lançamento agendada. Uma vez que tais questões fossem corrigidas, 
e as estimativas revisadas para fazê-las mais realistas baseadas em uma experiência 
passada, a previsão de receitas era reduzida — embora ainda fosse ambiciosa, represen¬ 
tando mais de VB$ 400 milhões por ano* 

Alguns meses depois, a empresa fechou os registros para 1999, A Hasbro Interactive 
tinha perdido USS 74 milhões sobre Ufí$ 237 milhões em receitas. Br. Dusenberry argu¬ 
mentou que a perda, no sentido contábil, foi um bom investimento no futuro da divisão. 
Ele refletiu sobre como seus colegas reagiram: 

Eu aprendi que hã uma tênue linha crntre investim&TltO e pç.rda. Herb Baum falaria 

investimento e Al Verrecchia falaria sobre perda e eles estariam amboa falando dos 

mesmos gastos. 

Muitos chefes de divisões achavam difícil dar apoio aos gastos de desenvolvimento 
de produto da Hasbro Interactive porque eles sentiam que não havia um plano claro no 
lugar. Deixando outros ainda mais nervosos, Br. Dusenberry queria capitalizar os gastos 
dc desenvolvimento do produtos. Enquanto os Princípios de Contabilidade Geralmente 
Aceitos permitiam que os gastos de desenvolvimento que pudessem ser capitalizados 
quando os produtos eram desenvolvidos baseados em uma tecnologia comprovada, a 
prática não era familiar dentro da Hasbro, e a empresa preferia ter um relatório geren¬ 
cial padrão por todos os setores. 

Preocupado sobre seu destino depois de ter perdido uma soma tão sigiiificante, 
Sr. Dusenberry silenciosamente começou a fazer pesquisas sobre carreiras opcionais 
fora da Hasbro. 

Lançando a Games.com 


No início de 1999, a Hasbro tinha criado um empreendimento para oferecer jogos pela 
internet. Naquele momento, muitas corporações estabilizadas estavam tentando inves¬ 
tir em avaliações extremamente altas da internet, criando empreendimentos on-line de 
perfil diferenciado. 

Sr. Hassenfeld, acreditando que Sr. Dusenberry estava muito ocupado, pediu a 
Verrecchia, então servindo como um vice-presidente executivo de fabricação e operações, 
para explorar as possibilidades on-line . Sr. Hassenfeld sentiu que a empresa estava co¬ 
meçando a sair na frente — a Hasbro tinha tido a visão de reservar a URL “games.com* 
de volta em 1995. 

As agências de pesquisa de mercado externas estavam estimando o potencial dos 
jogos para internet em mais de USS 1 bilhão* A Hasbro acreditava que suas proprie¬ 
dades de jogos tradicionais eram bastante apropriadas à internet porque não eram 
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intensamente gráficas, e a internet naquele momento poderia suportar apenas gráficos 
limitados, Muitas idéias em relação a como gerar receita de jogos on-line, incluindo pay- 
per-play , publicidade, e patrocínios de torneios, eram discutidas, 

Sr. Verrecchia trabalhou para estabelecer os acordos necessários para começar a fazer 
o sucesso da games.com, Primeiro, ele precisava encontrar um parceiro para operar e 
apoiar o site para que a Hasbro tivesse somente que prover o conteúdo. Apòs discussões 
“assustadoras" com a America Online, Sr, Verrecchia optou pela Go To Network em 
dezembro de 1999. Embora o nome não fosse tão conhecido como a América Online, ela 
tinha grandes ambições apoiadas pelos investidores de perfil diferenciado, incluindo 
Paul Allen da Microsoft. 

Sn Verrecchia também tinha que trabalhar com complicações legais significativas. 
Por exemplo, algumas propriedades populares da Hasbro estavam ligadas aos acordos 
de licenciamento com os investidores originais. No momento em que tais acordos legais 
eram criados, ninguém visualizava a internet. Um jogo de internet era o equivalente 
legal de um produto eletrônico de consumo? Se uma licença permitisse a distribuição na 
América do Norte, isso incluiria a distribuição pela internet? 

Assim que essas questões foram resolvidas, a Hasbro construiu um estúdio de jogos 
de US$ ICO milhões no Vale do Silício. Imedíatamente depois disso, no entanto, a em¬ 
presa começou a enfrentar dificuldades para contratar um número suficiente de desen¬ 
volvedores de produtos. O mercado para desenvolvedores talentosos estava tão compe¬ 
titivo que era difícil para a Hasbro competir sem pacotes lucrativos de opções na mesa. 
A Hasbro, como muitas outras empresas naquele momento, também estava perdendo 
gerentes para as ponto.com, o mais notável dos quais era Meg Whitman, uma executiva 
do brinquedos que se tornou CEO da eBay. 

A Hasbro começou a investigar o que seria necessário para captar o público da games 
com ações negociáveis. Ansiosos com as visões de riqueza pessoal, os funcionários da 
Hasbro interessaram-se em se transferirem para a games.com, preocupados com os pa¬ 
cotes das (ainda não existentes) ações negociáveis. Eles concordaram em renunciar a 
opções adicionais nas ações da Hasbro a fim de recebê-las... 

Devido às dificuldades em contratar, a Hasbro anunciou que atrasaria o lançamento 
da games.com até 2001. 

Dificuldades Posteriores para a Hasbro Interactive 

A Hasbro Interactive agiu mais cuidadosamente em 2000, um ano que provaria ser o co¬ 
meço do fim para muitas empresas de software pegas pelo frenesi pcmto.com. A empresa 
continuou a desenvolver novos produtos, mas fez menos apostas intencionais. Apesar 
de que um produto, o Eoller Coaster Tycoon, tornou-se o mais vendido da indústria, a 
Hasbro Interactive sofreu no início de 2000 quando o volume de devoluções era mais 
uma vez frustrantemente alsto. Pior, a divisão continuou a perder os prazos para de¬ 
senvolvimento dos produtos. Mais adiante, tomou-se claro que certas propriedades, em 
particular um jogo simulador de vôo, custaram bem mais para serem mantidas do que 
foi o previsto. Muitos funcionários dentro da Hasbro Interactive, orna vez contagiados 
pela promessa da divisão, se perguntavam se os trabalhos deles estavam garantidos. 

Foi também um ano difícil para a Hasbro como um todo. Muitas das principais linhas 
de produtos não superaram as expectativas, incluindo Star Wars, Furby e Pokemon. 
Com menos recursos disponíveis, os debates entre os chefes das unidades de negócio 
sobre a utilização apropriada do capital, tornaram-se muito mais conturbados. O preço 
da ação da Hasbro caiu de US$ 37, no início de 1999, para US$ 11, na metade de 2000. 
Pela primeira vez, em mais de duas décadas, a Hasbro perderia dinheiro naquele ano. 
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Em março, Sr. Verrecchía, que tinha mantido um ponto de vista conservador e pre¬ 
ocupado sobre a Hasbro Interactive, convenceu a equipe sênior que a empresa deveria 
criar um plano de negócios que incorporasse uma meta em longo prazo de USS 300 
milhões em receitas, não de US$ 1 bilhão. Sr. Dusenberry estava consternado, acredi¬ 
tando que o crescimento muito além daquele nível era possível com um compromisso 
de investimento. 

Poucos meses depois, Sr. Dusenberry, frustrado, anunciou a intenção de deixar a 
Hasbro, mas para a surpresa dele, Sr. Hassefeld e Sr. Baum trabalharam muito para 
fazê-lo fiear. Eles até concordaram em colocar a garnes.com sob o controle dele. Pouco 
tempo depois, em agosto, Br Baum recebeu uma oferta que não poderia recusar — uma 
posição CEO da Dial Corporation, Embora Sr Hassenfeld tivesse dado a ele bastante li¬ 
berdade de escolha como presidente e COO, Baum já tinha sido um CEO e queria voltar 
a uma posição de total controle, 

Sr. Verrecchía foi promovido para a posição de Sn Baum, Com o apoio de 
Sr. Hassenfeld, ele movimentou-se novamente para reduzir as perdas na Hasbro In¬ 
teractive. Logo após, deixou Sn Dusenberry saber que ele estava procurando “opções 
estratégicas” para a Hasbro Interactive* No final do ano, a Hasbro vendeu a Hasbro 
Interactive, incluindo o dite da games.com, para uma empresa francesa, Infogrames, 
por US$ 100 milhões. O acordo permitiu que a Infogrames licenciasse as propriedades 
da Hasbro, criando fluxos contínuos de receita para a Hasbro. Aproximadamente no 
mesmo momento, concluindo uma história de desastre bem publicada, a Mattel vendeu a 
The Learning Company, e recebeu apenas uma parcela dos ganhos futuros da empresa. 

Dois meses depois, cm fevereiro de 2001, a Infogrames despediu 40 dos 150 funcioná¬ 
rios que trabalhavam na antiga matriz da Hasbro Interactive. 

Redirecionando o Foco e Aprendendo 
pela Hasbro Interactive 


De 2001 até 2003, Sr. Hassenfeld e Sr. Verrecchía executaram uma estratégia no redire- 
cionamento do foco da Hasbro, em excelência em suas atividades centrais, e obtiveram 
sucesso em restaurar a lucratividade da empresa. Sr. Verrecchía foi promovido à CEO 
em maio de 2003, sua 38 a promoção na Hasbro, e o Sr, Hassenfeld conservou seu título 
de presidente. 

No portfólio da Hasbro sobrou uma propriedade com um componente interativo, a 
Wizards of the Coast, que a Hasbro tinha adquirido em 1999. A Hasbro tinha adminis¬ 
trado a propriedade separadamente da Hasbro Interactive, e ela tinha um bom desem¬ 
penho. Seu produto líder, Magíc: The Gathering, era uma fantasia atraente e um jogo 
de RPG que envolvia a criação de personagens, com certos atributos, que lutassem em 
batalhas. O conceito propiciava grandes vendas no comércio de cartões, além do desejo 
para um grande acordo da interação ún-line entre fãs do jogo. Nesse sentido, era dife¬ 
rente de qualquer outra propriedade da Hasbro Interactive, por isso não estava claro 
como traduzir o sucesso de Magíc: The Gathering para sucessos interativos adicionais 
para a Hasbro. 

O frenesi da internet tinha diminuído. Um sinal dos tempos era que a Electronic Arts, 
que uma vez pagou milhões para a America Online para colocar seus games on-line, es¬ 
tava recebendo uma taxa da América Online para uso dos seus produtos. E parecia que 
as famílias estavam abandonando o PC e retomando à sala de estar para jogar os jogos 
de tabule iro tradicionais. Sr. Verrecchía comentou: 
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Eu acho que quando você fica sem fazer nada em uma sexta-feira à noite e joga Scrabble 
ou Monopoly com sua família c vizinhos, com pizzas e cervejas, vocc está tendo uma 
experiência completamente diferente da que, quando você senta na frente de seu 
computador c fica jogando sozinho — ou mesmo com um parceiro anônimo pela internet. 

Apesar disso, os produtos interativos se mantinham como uma parte importante da 
estratégia da Hasbro. Mas a Hasbro contaria com o licenciamento das marcas deles 
para desenvolvedores externos. Em retrospecto, alguns executivos sentiram que o li¬ 
cenciamento deveria ter sido a abordagem desde o começo, A empresa também começou 
a analisar a extensão em que os seus produtos interativos afetavam as vendas dos 
jogos tradicionais. 

Os executivos da Hasbro tiraram muitas conclusões da experiência com a Hasbro 
Interactive. Uma conclusão comum foi que, com qualquer plano de crescimento ambi¬ 
cioso, é importante fixar antecipadamente expectativas específicas considerando perdas 
toleráveis nos primeiros anos. Sr. Verrecchia comentou: 

Eu acho que o modo como fizemos foi emocional cm vez dc estratégico. Não acho que 
realmente sentamos e tentamos fazer juntos um plano. Tom (Dusenberry) promoveu isso, e 
ele teve o apoio que precisava. 

Sr. Dusenberry, que em 2003 estava atuando como CEO da Marblehead Entertainment, 
que trabalhava com jogos para aparelhos sem fio, resumiu suas próprias conclusões: 

A Hasbro Interactive é realmcntc duas histórias. É a história de uma empresa 
independente, efetivaniente administrada fora da Hasbro até 1999, e então é a história de 
cumo, em 1999, a Hasbro decidiu nos ajudar a sair. Nús fomos da independência total para o 
controle total pela corporação. Foi uma história de grande sucesso, indo do zero aos 
US$ 200 milhões em quatro anos, mas então, em 1999, a gestão corporativa queria US$ 1 
bilhão e eles tiveram que possuir um pedaço do sucesso, 

Sr. Dusenberry continuou: 

Eu realmente respeite Al Verrecchia. Ele é brilhante e tem feito um õlimo trabalho em 
mudar a Hasbro. E talvez ele também mereça crédito por reconhecer os grandes riscos 
associados com qualquer tentativa que a Hasbro faz para ampliar-se além das capacidades 
existentes em brinquedos e jogos tradicionais. 

Muitos dos executivos seniores compartilhavam de pontos de vista quase que equiva¬ 
lentes levando em consideração o papel do Sr. Dusenberry na história da Hasbro Inte¬ 
ractive e as forças e fraquezas gerais dele, Sr. Dusenberry era um tremendo visionário, 
motivador, inspirador, e promotor, eles acreditavam. Mas as fraquezas dele em finanças 
e operações pareciam ser fatores críticos levando à ruína da Hasbro Interactive. As 
projeções sempre promissoras dele, mesmo de notícias ruins, eventualmente custavam 
a ele a credibilidade. Para alguns ele parecia em alguns momentos apenas estar em 
negação. Um executivo descreveu Sr. Dunscnbciry como um “sangue puro” excepcional 
que precisava de “rédeas” e um “bom jóquei”. Ele precisava unir-se com o parceiro certo 
para usufruir de suas habilidades. 

A forte crença em um futuro tão promissor era dificilmente limitada ao Sr. Dusenberry. 
Sr. Hassenfeld comentou: 

Às pessoas se tornaram maiores do que realmente eram. Muitas pessoas, muita elevação, 
muitos egos. Lamentavelmente, isso tudo implodiu. No final do dia a culpa foi minha, 
porque eu eslava assistindo a coisa Ioda. As pessoas começaram a aprovar coisas que nunca 
teriam sido aprovadas um ou dois anos antes. 
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Enquanto reconhecia a necessidade da contratação de um COO externo, 
Sr. Hassenfeld arrependeu-se de ter concedido tanta autoridade tão rapidamente a Sr. 
Baum, Na visão do Sr. Hassenfeld, o coração do Sr. Baum nunca esteve nos negócios 
como o coração daqueles que tinham estado com a Hasbro por décadas. 

Sr. Verreechia concluiu suas próprias lições dessa experiência» acreditando que era pru¬ 
dente ser muito mais cauteloso em diversificar além dos negócios centrais, e que era 
importante manter fortes ligações com o centro ao fazê-lo. Ele também concluiu sobre o 
erro de acelerar os gastos tão rapidamente, ou mesmo aspirar crescer tão rapidamente. 
Além disso» acreditava ser importante que qualquer novo empreendimento fosse repor¬ 
tado ao gerente geral de um negócio estabilizado... 

Questões 

1* Descreva a evolução da Hasbro Interactive. Qual é a estratégia da Hasbro 
Interactive? Como ela difere da estratégia dos negócios de brinquedos e jogos tradi¬ 
cionais da Hasbro? 

2, A organização e o controle da Hasbro Interactive são coerentes com a estratégia? 
Como o sistema de planejamento e orçamento apoia ou impede o crescimento da 
Hasbro Interactive? 
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Caso 8-3 

Emerson Electric Co. 

A Emerson Electric Company foi fundada em 1830 como uma fabricante de motores e 
ventiladores. Em 1993 # a Emerson marcou seu 36 L ano consecutivo de melhoria nos lu¬ 
cros por ação. Sobre os US$ 8.2 bilhões em vendas, a empresa diversificada situada em 
St. Louis registrou um lucro em 1993 de US$ 708 milhões. Além disso, a empresa tinha 
US$ 2 bilhões em vendas não-consolidadas em joint ventures internacionais. Desde 
1956, o retorno anual da Emerson para os acionistas era em média de 18%. Às vendas, 
os lucros, e os dividendos por ação cresceram a uma taxa composta de 9%, 8% f e 7%, 
respectívamente, pelo período de 1983-93. As vendas internacionais tinham aumentado 
40% do total das vendas e mostrou ser uma área de crescimento para a empresa, 

A Emerson é o principal fabricante de eletrodomésticos. Ela fabrica uma grande varie¬ 
dade de produtos elétricos, eletromecânicos, e eletrônicos para a indústria e consumidores. 
Inclui, entre suas marcas, a Fisher Control Vai ves, Skil, D remei, e ferramentas elétricas 
Craftsman, eliminadores de lixo In-Sink-Erator, compressores Copeland, instrumentos 
Hosemount, válvulas Automatic Switch, e a US Electric Motors no mercado de transmis¬ 
são de energia. Seus concorrentes situados nos Estados Unidos incluem empresas como a 
General Eletric, Westinghcmse, e Honeywell, Seus concorrentes estrangeiros incluem em¬ 
presas como a Siemens e Hitachi. A Emerson tem, como foco estrito o de ser a empresa de 
fabricação mais diversificada entre seus principais concorrentes. Outros fabricantes como 
a GE e a Westinghouse são diversificados em serviços financeiros, radiodifusão, motores 
de aviões, plásticos, mobília etc. Á Emerson segue uma estratégia de crescimento por meio 
de aquisições, mas nenhuma aquisição tem sido muito grande. Há alienações periódicas 
quando a gestão procura um mix de produtos apropriado ou complementar. 

Em 1973, Charles F.Knight foi eleito o CEO, após ter se juntado à empresa no ano 
anterior. Sob a liderança de Knight, a Emerson analisou registros histéricos assim como 
os dados sobre um conjunto de “empresas do mesmo nível” que a comunidade de investi¬ 
dores valorizou bastante ao longo do tempo. Desta análise, a alta gerência concluiu que a 
Emerson precisava alcançar crescimento e resultados financeiros fortes sobre uma base 
consistente, refletindo contínuos aperfeiçoamentos. A empresa fixou metas de taxa de cres¬ 
cimento baseadas em um aumento de receita acima e alem das expectativas econômicas. 

Durante os anos 1980, a empresa manteve um balanço patrimonial muito conserva¬ 
dor em vez de utilizar alavancagem. A alta administração sentia que isso era uma arma 
competitiva porque permitia flexibilidade para tomar um empréstimo quando um inves¬ 
timento de negócio atraente estivesse disponível. No período de decadência econômica 
dos anos 1980, a Emerson, diferente de várias outras empresas, não estava sobrecarre¬ 
gada pelos pagamentos pesados de dividas e juros. 

Organização 

Historicamente, a Emerson era organizada em 40 divisões descentralizadas, consistindo 
em tinhas de produtos diferentes. Cada divisão era administrada por um presidente. 
A meta era ser a número um ou dois no mercado, para cada linha de produto, A em¬ 
presa resistiu à formação de grupos, setores, ou outras combinações de divisões como 
encontrado em outras grandes empresas até 1990, quando a Emerson organizou suas 
divisões em oito segmentos de negócios: motores elétricos a ca vaio-vapor fracionai; mo¬ 
tores industriais; ferramentas; maquinários industriais e componentes; componentes 
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para aquecedores e ar-condicionados; equipamento para controle de processo; compo¬ 
nentes acessórios; e sistemas e produtos de suporte para computadores e eletrônicos. 
Esta nova estrutura explora os canais de distribuição comuns, capacidades organizacio¬ 
nais, e tecnologias. 

A gestão da empresa é direcionada pelo escritório do Chief Executive (OCE — Office 
ofthe Chief Executive)^ que consiste no CEO, o Presidente, dois Vice-Presídentes, sete 
líderes de negócios, e três outros executivos da corporação. O OCE se encontra de 10 a 
12 vezes por ano para revisar o desempenho da divisão e discutir questões pertinentes 
às divisões individuais ou à corporação como um todo, 

Cada divisão também tem uma diretoria, que consiste de um membro do OCE que 
serve como chairman , o presidente da divisão, e os gerentes-chave da divisão. Os comi¬ 
tês da divisão se reúnem mensálmente para revisar e monitorar o desempenho. 

Em 1993 a equipe corporativa consistia em 311 pessoas, o mesmo número que em 1975, 
quando a empresa era um sexto do seu tamanho atual em termos de vendas. A equipe é 
mantida é mínima porque a alta administração acredita que uma equipe grande será 
mais trabalhosa para a divisão. Para encorajar uma comunicação aberta entre todos os 
níveis de funcionários, a Emerson não publica um organograma da organização. 

Estratégia de Produtor com Melhor Custo 

No início dos anos 1980, a empresa não era globalmente competitiva em todas as suas 
maiores linhas de produtos, e reconhecia que os níveis de qualidade em algumas áreas 
de produto não eram condizentes com os níveis disponíveis de alguns concorrentes fora 
dos Estados Unidos, em particular o japonês. Portanto, a alta administração mudou 
sua estratégia de 20 anos de ser o “produtor com baixo custo 17 para ser o “produtor com 
melhor custo 75 . Havia seis elementos para essa estratégia: 

1. Compromisso com a qualidade total e satisfação do cliente. 

2. Conhecimento da concorrência e a base sobre a qual compete. 

3. Estratégia de fabricação focada, competindo tanto no processo como no design do 
produto. 

4. Comunicações e envolvimento efetivo dos funcionários. 

5. Programas formalizados de redução de custos, em tempos bons ou ruins, 

6. Compromisso em apoiar a estratégia por meio de gastos de capital. 

Desde os anos 1950, a estratégia de produtor de baixo custo necessitava que as divi¬ 
sões fixassem metas de redução de custo em todos os níveis e necessitava de uma equipe 
da fábrica para identificar ações específicas para alcançar essas metas. Melhorias de 
6% a 7% por ano, em termos de custo de bens vendidos, foram postas como meta. Com a 
estratégia de produtor com melhor custo, a Emerson agora objetivava níveis mais altos 
dc redução de custo por meio de seu processo de planejamento. Por exemplo, os equi¬ 
pamentos eram utilizados para simplificar o processo de um trabalho para economizar 
custos de mão-de-obra, e as mudanças de design economizavam 141,5 gramas de alu¬ 
mínio por unidade. Às vezes os produtos dos concorrentes eram desmontados e estudados 
para melhorias de custo. Os produtos e as estruturas dos concorrentes eram usados para 
avaliar o desempenho da Emerson. Fatores como as taxas de mão-de-obra regionais e 
os custos de frete eram inclusos na análise. Por exemplo, antes de investir milhões dc 
dólares em uma nova unidade fabril para fazer serras circulares, a alta administração 
queria saber o que os concorrentes, domésticos e globais, estavam planejando. 

No período de 1983 a 1993, os investimentos de capital de US$ 1,8 bilhões foram 
feitos para melhorar a tecnologia de processo, aumentar produtividade, ganhar lide¬ 
rança de produto, e alcançar um montante crítico em apoio à estratégia de produtor 
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com melhor custo. A gestão da divisão e da instalação relatava, todo trimestre, sobre o 
progresso em relação às metas de redução de custo detalhadamente. 

A qualidade era um fator importante na estratégia da Emerson de produtor com me¬ 
lhor custo. As melhorias eram tantas que a Emerson estava contando defeitos cm partes 
por milhões. Por exemplo, em uma linha de motor elétrico, oa funcionários consistente- 
mente alcançavam menos do que 100 rejeições por um milhão de motores. 

O Processo de Planejamento 

Os seguintes comentários sobre o processo de planejamento da Emerson foram feitos 
pelo CEO Knight: 

Uma vez que fixamos nossas metas, não consideramos aceitável perdê-las. Eeeas metas 
díreciçmam nossa estratégia e determinam o que temos que faxçr: 03 tipos de negócios cm 
que estames, como organizamos e administramos eles, e como pagamos a administração. 

Na Emerson isso significa planejamento. No processo de planejamento, focamos em 
oportunidades especificas, compatíveis com nosso critério para crescimento e retornos e 
criamos valor para nossos acionistas. Em outras palavras, “iden ti ficamos oportunidades de 
investimentos em negócios. 1 

O ano fiscal da Emerson começa em 1* de outubro. Para iniciar o processo de plane¬ 
jamento, a alta administração fixa o crescimento de vendas e retomo sobre as metas de 
capital totais para as divisões. A cada ano fiscal, de novembro a julho, o CEO e vários 
executivos da corporação se reúnem com a gestão de cada divisão em uma conferência 
de planejamento da divisão que dura de um a dois dias. Knight gasta 60% de seu tempo 
nessa divisão planejando conferências. As reuniões são planejadas para serem conffon- 
tacionais a fim de desafiar premissas e pensamento convencional. A alta administração 
quer que a divisão se estique para alcançar suas metas. Ela também quer revisar as 
ações detalhadas que a gestão da divisão acredita que levará a melhores resultados. 

Antes da conferência de planejamento de sua divisão, o presidente da divisão 
envia quatro tabelas-padrão à alta administração. Desenvolver essas quatro tabe¬ 
las requer meses de trabalho em grupo e disciplina entre os gerentes operacionais de 
cada divisão. 

A “Tabela de Mensuração do Valor” compara o desempenho real da divisão cinoo anos 
atrás (1989), os resultados estimados do ano atuai (1994), e o prognostico a longo prazo 
para o quinto ano (1999). Veja o Quadro 1. (Nota: os números em todos os demonstrati¬ 
vos são disfarçados.) A Tabela de Mensuração de Valor contém o tipo, o montante, e as 
taxas de crescimento do investimento de capital, lucro operacional liquido após impostos 
(Nopat —Net Operating Profit After Tax ), retorno sobre a média de capital operacional, 
e “lucro econômico” (Nopat menos um encargo de capital baseado sobre o custo de capi¬ 
tal). Para criar valor aos acionistas, a meta é determinar a extensão para qual o retorno 
da divisão sobre o capital total (ROTC —Return on Total Capital ) excede o custo de capi¬ 
tal da Emerson. O nso do custo da taxa de capital (Linha 3000 no Quadro 1) é necessário 
cm bodos os planos da divisão. 

Os próximos dois Quadros contêm dados de vendas. A “Tabela de Intervalo de Ven¬ 
das” e a “Tabela Gráfica dos Intervalos das Vendas” mostram as vendas esperadas do 
ano atual (1994) e cinco anos de projeções de vendas (1995-1999)* Veja os Quadros 2 e 3. 
Esses estão baseados em uma análise de fontes de crescimento, da taxa de crescimento 
natural do mercado, da penetração do mercado, das mudanças de preços, dos novos pro¬ 
dutos, das extensões de linha dos produtos, e crescimento internacional. O “intervalo” 
representa a diferença entre o prognóstico de vendas em longo prazo da divisão e a taxa 


1 KNIGHT, C- f. Emerson Electric, consistent profits, consístently. Harvard Business Ftevie w f jan.-fev. 1992, 
p. 59. 
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de meta da alta administração para o crescimento das vendas (Linha 19 no Quadro 2). 
O Quadro 2 mostra as fontes de cinco anos do crescimento de vendas na Coluna H, Estes 
estão ilustrados na Tabela Gráfica dos Intervalos das Vendas no Quadro 3 para uma das 
divisões para o período de 1995-99. O presidente da divisão deve explicar quais passos 
específicos estão sendo utilizados para fechar o intervalo, 

A Tabela “L&P 5-atrãs por 5-para frente" no Quadro 4 compara os dados detalhados 
da divisão para o ano atual (1994) com cinco anos anteriores dos dados históricos e cinco 
anos de previsão de dados (1995-99). Isto consta de 11 anos de demonstrações de resul¬ 
tado incluindo as vendas; os custos das vendas, os gastos gerais e administrativos; juros; 
impostos; e retorno sobre o capital total (ROTO), Esta demonstração é utilizada para 
detectar tendências. A gestão da divisão deve estar preparada com ações para reverter 
movimentos não favoráveis ou tendências. 

Além da revisão e discussão das quatro tabelas necessárias, a conferência de planeja¬ 
mento da divisão pertence ao presidente da divisão. A alta administração ouve os pontos 
de vista dos clientes da gestão da divisão, c revisões das reduções de custo, qualidade, 
capacidade, produtividade, níveis de estoque, e compensação. Quaisquer mudanças re¬ 
sultantes no plano da divisão devem ser enviadas para aprovação pela alta adminis¬ 
tração. As premissas lógicas e mais importantes do plano são questionadas para que 
os gerentes que são confiantes das suas estratégias possam defender suas propostas, O 
CEO Knight vê o teste de uma boa conferência de planejamento como se resultasse em 
ações do gerente, que impactam significativamente o negócio. De acordo com Knight: 


Desde que oa gerentes operacionais cumpram o planejamento, nos eficazmente 
estabilizamos a propriedade e eliminamos a distinção artificial entre decisões nperacionaU 
e estratégicas. Oa gerentes na linha nunca devem delegar o entendimento dos negocies. 
Para desenvolver um plano, os gerentes operacionais trabalham juntos por meses. Eles 
freqiienteinente me contam que o maior valor de ciclo de planejamento encontra-se no 
trabalho em grupo e na disciplina que a fase de preparação requerí 


Ao final do ano fiscal, o presidente da divisão e uma equipe apropriada da divisão se 
encontram com a alta administração para apresentar uma previsão detalhada para o 
ano seguinte e conduzir uma revisão financeira do desempenho real do ano atual versus 
o previsto. Espera-se que o previsto corresponda aos dados no plano resultante da con¬ 
ferencia de planejamento da divisão, mas a alta administração também requer planos 
contingentes para muitos níveis mais baixos da atividade. Um conjunto minucioso de 
ações, para proteger a lucratividade em níveis mais baixos de vendas, é apresentado. 
Eles são conhecidos como planos de contingência. As mudanças para a previsão da divisão 
são improváveis a menos que as significativas ocorram no ambiente ou em premissas 
muito importantes. Mudanças na previsão devem ser aprovadas pela alta administra¬ 
ção, Não ê da prática da Emerson agregar relatórios financeiros para planejamento e 
controle de lucros entre a divisão e a corporação como um todo. 

Em agosto, a informação gerada para e durante as conferencias de planejamento da 
divisão e as revisões financeiras ê consolidada e revista na matriz corporativa pela alta 
administração» O objetivo é examinar os dados totais e se preparar para uma conferên¬ 
cia de planejamento da corporação toda. 

Em setembro, antes do início do próximo ano fiscal, uma conferência de planejamento 
corporativo anual ó assistida pela alta administração e os altos executivos de cada di¬ 
visão. Nesta reunião, a alta administração apresenta as previsões da corporação e da 
divisão para o próximo ano c também o plano estratégico para os próximos cinco anos. A 
conferência é vista como um veículo de comunicação. Há uma discussão aberta e franca 
de histórias de sucesso, oportunidades perdidas, e desafios futuros. 


'ibid, p. 63. 


QUADRO 2 À Tabela dc Intervalo de Vendas Previstas nos Planos de Cinco Anos* 
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QUADRO 3 


O Gráfico de Linhas dos Intervalos de Vendas Projeta o Crescimento das Vendas 
Contra Outras Metas 



" Nota: Tb doa os mime roa no gráfico estão disfarçados. 

Funttr; KNIGHT, Churkv-i F, Emerson Electric: ccrltMislcnt pruíl r.a h PunslateEiLVy. tíarvard tía^iness ítevie ttv jtin, ítev. 1992, p. 65, Ua-udu com a pcrffliwfãn 
da Emerson Electric Company. 
















QUADRO 4 Tabela S-Atrás por 5-Para Frente Prove 11 Anos de Mensuraçoes de Lucros & Prejuízos 
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Geração de Relatórios 

Nas suas reuniões o OCE usa o Relatório Operacional do Presidente (POR —Presidenfs 
Operaüng Reporting) para rever o desempenho da divisão. Cada presidente de divisão 
envia o POR (veja Quadro 5), em uma base mensal. Este sistema de geração de relató¬ 
rios é diferente dos relatórios de orçamento encontrados em outras empresas. 

Primeiro, o POR contém três colunas de dados para o “ano atual”. A terceira coluna 
de dados (previsão) reflete o plano acordado pelo presidente da divisão e a alta adminis¬ 
tração corporativa no início do ano fiscal. Os dados da previsão não mudam durante o 
ano fiscal e o desempenho do presidente da divisão é mensurado utilizando-se a previsão 
do ano fiscal. A primeira coluna relata os resultados reais para trimestres completos ou 
montantes estimados para os trimestres atuais ou futuros. O presidente da divisão pode 
atualizar os resultados trimestrais estimados a cada mês. A segunda coluna relata os 
resultados “anteriormente estimados” para que as expectativas atualizadas de cada mês 
possam ser comparadas com os dados enviados no POR do mês anterior. As expectativas 
atualizadas são também comparadas com os dados da previsão. 

Segundo, além dos dados do ano atual, o POR lista os resultados reais do ano ante¬ 
rior, Isto permite uma comparação com os resultados reais do ano atual para trimestres 
completos (ou resultados estimados para trimestres subsequentes), e mais (O) ou menos 
CU) percentuais são relatados. No meio do caminho no ano fiscal, os dados estimados 
para o primeiro trimestre do próximo ano fiscal sao adicionados ao POR. 

A alta administração corporativa se encontra trimestraimente com cada presidente 
da divisão e seu CFÜ para rever o mais recente POR e monitorar o desempenho geral 
da divisão. As reuniões são levadas muito a sério por todos os interessados, c quais¬ 
quer desvios do previsto pedem total atenção. Quando os resultados e as expectativas 
relatados da divisão são fracos, uma mudança para planos contingentes é geralmente 
requisitada pela alta administração. A Emerson não distribui as despesas gerais da 
corporação para as divisões, mas distribui os juros e impostos para as divisões no final 
do ano fiscal. 

Compensação 

Durante o ano, cada divisão avalia todos os chefes de departamento e os gerentes de 
níveis mais elevados com base em critérios de desempenho específicos. Para aqueles 
com grande potencial, é oferecida uma série de tarefas para desenvolver suas habili¬ 
dades. Os recursos humanos são identificados como parte da estratégia da execução. 
Além disso, os quadros do pessoal sobre toda a equipe gerencial são mantidos na matriz 
corporativa. Os quadros incluem a foto de cada gerente, função, experiência, e carreira. 
Cerca de 85% das promoções envolvem os gerentes internos. 

Cada executivo na divisão ganha um salário base e está apto a “salário extra”, baseado 
no desempenho da divisão de acordo com os objetivos mensuráveis (principalmente ven¬ 
das, lucros, e retorno sobre capital). Um montante de salário extra, estabelecido no 
início do ano, é multiplicado por “1" se a divisão atingir a meta de desempenho. O mul¬ 
tiplicador vai de 0.35 até 2.0. Fazer melhor do que a meta aumenta o multiplicador. Nos 
últimos anos, as vendas e margem de lucro, como identificados na coluna de previsão do 
POR, tiveram um peso de 50% na compensação das metas computadas. Outros fatores 
incluem o movimento de estoque, vendas internacionais, introduções de novos produtos, 
e um fator de contas a receber. Além disso, as opções de ações e um plano de ação de 
desempenho de cinco anos estão disponíveis para altos executivos* 
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Comunicação 

A alta administração encoraja muito a comunicação aberta. Os presidentes das divisões 
e os gerentes das instalações se reúnem regularmente com seus funcionário para discu¬ 
tir as especificidades dos negócios e da concorrência. Como uma medida de comunicação, 
a alta administração sente que cada funcionário deve ser capaz de responder quatro 
perguntas essenciais sobre seu trabalho: 

L Em qual redução de custo você está trabalhando agora? 

2. Quem é a concorrência? 

3. Você se encontrou com seu gerente nos últimos seis meses? 

4. Você entende as economias do seu trabalho? 

A empresa também conduz pesquisas de opinião com todos os funcionários. A análise 
descobre tendências. Algumas instalações têm dados de pesquisa para os 20 anos ante¬ 
riores. O CEO recebe um resumo de cada pesquisa de opinião em cada unidade fabril. 

Eventos Recentes 

Como o resultado de um investimento de US$ 2 bilhões em tecnologia durante os úl¬ 
timos dez anos, os novos produtos tiveram um aumento em seu percentual de vendas 
de 13% em 1983, para 24% em 1993. Um novo produto é definido como um produto 
introduzido dentro dos últimos cinco anos. Cerca de 87% do total das vendas nos EUÁé 
gerado pelos produtos que estão ou na primeira ou na segunda posição doméstica. Ainda 
assim , alguns na comunidade de investimentos não veem a Emerson como uma líder 
tecnológica, mas como uma fabricante mundial muito eficaz. Embora os novos produtos 
gerados intemamente façam parte do processo de planejamento, a Emerson 6 ãs vezes 
um participante tardio no mercado. Por exemplo, em 1989, um concorrente introduziu 
um medidor pequeno e ultra-sônico a baixo custo. Dentro de 72 dias, a Emerson intro¬ 
duziu sua própria versão com um custo 20% menor do que o medidor do concorrente. 0 
medidor da Emerson era também mais fácil de usar e mais confiável. Foi um campeão 
de vendas dentro de um ano. 

Para alguns observadores da Wall Street, parecia que a Emerson estava tentando 
reduzir sua dependência em fornecer os produtos tipo commodity, como motores e válvu¬ 
las, para comercialização baseada nos EUA, e outros fabricantes de bens duráveis, para 
movimentar os mercados globais em rápido crescimento, como controles de processos. 
Enquanto a economia se recupera, a Emerson provavelmente continuará sua estratégia 
de aquisição, com uma ênfase nas aquisições estrangeiras, e junções em empreendimen¬ 
tos internacionais. 

O impacto do recente segmento de negócios baseado na estrutura da organização 
sobre o planejamento e o processo de controle, não é claro. O nível de gestão entre os 
gerentes da divisão e a alta administração deveria mudar o relacionamento anterior 
entre eles. 

Questões 

1, Avalie a estratégia do CEO Knighfc para a Emerson Electric Company. Em vista da 
estratégia, avalie ô planejamento e sistema de controle descrito no caso. Quais são 
seus pontos fortes e fracos? 

2, Quais mudanças, se existe alguma, você recomendaria ao CEO? 

3, Qual o papel que os oito gerentes do segmento de negócios deveriam ter no sistema de 
planejamento e controle da Emerson? 





Capítulo 


Elaboração do 
Orçamento 

Este e os dois próximos capítulos irão tratar de controle gerencial operacional do ano vi¬ 
gente. O Capítulo 9 descreve o processo de elaboração do orçamento que acontece antes 
do início do ano. O Capítulo 10 descreve a avaliação do desempenho financeiro após sua 
ocorrência. O Capítulo 11 trata da medição de desempenho usando a avaliação de infor¬ 
mações financeiras e náo-financeiras. 

6 Capítulo 9 começa pela descrição dos objetivos de um orçamento e diferencia o or¬ 
çamento do planejamento estratégico e de uma previsão. O assunto, então, segue pelos 
diversos tipos de orçamento e alguns dos detalhes apresentados em um orçamento. O 
tópico seguinte descreve as etapas da preparação de um típico orçamento operacional. 
Finalmente, há uma discussão sobre as implicações comportamentais do processo de 
elaboração do orçamento. 

Natureza de um Orçamento 

Orçamentos são uma importante ferramenta para controle e planejamento de curto prazo 
nas empresas. Um orçamenta operacional geralmente abrange um ano e determina as 
receitas e despesas planejadas para aquele ano . Têm as seguintes características: 

* Um orçamento estima o lucro potencial de uma unidade de negócio, 

* É expresso em termos monetários, embora os montantes em dinheiro possam ser basea¬ 
dos em valores não-monetários (por exemplo, unidades vendidas ou produzidas). 

* Geralmente cobre o período de um ano. Nos negócios fortemente influenciados por 
fatores sazonais, deve haver dois orçamentos por ano — por exemplo, empresas de 
vestuário normalmente têm um orçamento para o outono e um orçamento para a 
primavera. 

* É um compromisso de gestão; os gerentes aceitam esta responsabilidade para alcan¬ 
çar os objetivos projetados. 

* À proposta de orçamento é examinada e aprovada por uma autoridade superior ao 
analista de orçamento. 

* Uma vez aprovado, o orçamento pode ser modificado apenas sob condições específi¬ 
cas, 

* Periodicamente, o desempenho financeiro real ó comparado com o orçamcnto } e as 
variações são analisadas e explicadas. 

O processo de elaboração do orçamento deve ser diferenciado de (a) um planejamento 
estratégico e de íò) uma previsão. 
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Relação com o Planejamento Estratégico 

0 planejamento estratégico, como discutímos no Capítulo 8, é o processo de decisão 
sobre a natureza e dimensão de vários programas que devem ser empreendidos na im¬ 
plementação das estratégias de uma empresa, O planejamento estratégico e a prepara¬ 
ção do orçamento envolvem planejamento, mas os tipos de atividades de planejamento 
são diferentes nos dois processos. O processo orçamentário concentra-se em um único 
ano, enquanto o planejamento estratégico concentra-se em atividades que se estendem 
por um período de vários anos. O plano estratégico precede os orçamentos e fornece o 
arcabouço no qual o orçamento anual é desenvolvido. Um orçamento é, de certa forma, 
parte de um ano do planejamento estratégico da empresa, ainda que, por razões aborda - 
das mais adiante neste capítulo, o processo orçamentário envolva mais do que simples- 
mente estabelecer um período. 

Outra diferença entre um planejamento estratégico e um orçamento é que o pri¬ 
meiro é essencialmente constituído por linhas de produtos ou outros programas, en¬ 
quanto o último 6 construído por centros de responsabilidade. Esta reorganização do pro¬ 
grama — que corresponde aos centros de responsabilidade designados a executá-lo — é 
necessária porque o orçamento será utilizado para influenciar o desempenho de um 
gerente antes do fato e para a avaliação de desempenho após o fato. 

Comparação com a Previsão 

Um orçamento é diferente de uma previsão em diversos detalhes. Um orçamento é um 
plano de gestão, no qual está implícita a hipótese de que serão tomadas medidas posi¬ 
tivas pelo analista de orçamento — o gerente que prepara o orçamento — para que o 
realizado seja compatível com o plano; uma previsão é simplesmente uma antecipação 
do que mais provavelmente poderá ocorrer, o que não significa que o responsável pela 
previsão tentará tomar medidas para que ela se realize. Em comparação com um orça¬ 
mento, uma previsão tem as seguintes características: 

• Uma previsão pode ser ou não expressa em termos monetários. 

* Pode ser para qualquer período. 

* Quem elaborou a previsão não aceita a responsabilidade de apresentar os resultados 
previstos. 

• Previsões geralmente não são aprovadas por grandes autoridades. 

• Uma previsão é atualizada tão logo novas informações indiquem que há mudança nas 
condições, 

* Variações na previsão não são analisadas formalmente ou periodicamente, 

Um exemplo de uma previsão é aquela feita pela tesouraria para ajudar no orçamento 
de caixa. Tal previsão inclui estimativas de receitas* despesas e outros itens que afetam 
os fluxos de caixa, O tesoureiro, no entanto, não é responsável por realizar vendas, des¬ 
pesas ou outros itens de acordo com a previsão. A previsão de caixa não é justificada à 
alta administração; pode mudar semanalmente ou até mesmo diariamente* sem a apro¬ 
vação de uma autoridade maior; e normalmente as variações entre realizado e previsão 
não são analisadas sistematicamente. 

Do ponto de vista do gerente* uma previsão financeira é exclusivamente uma ferra¬ 
menta de planejamento, enquanto um orçamento é uma ferramenta de planejamento 
e também de controle. Todos os orçamentos incluem elementos de previsão, nos quais 
os analistas de orçamento não podem ser responsáveis por certos acontecimentos que 
afetem seu poder de atingir os objetivos orçados. Se, no entanto, um analista de orça¬ 
mento pode mudar um suposto orçamento a cada trimestre sem aprovação formal, tal 
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documento é basicamente uma previsão, e não um orçamento verdadeiro. Ele não pode 
ser utilizado para avaliação e controle porque, ao final do ano, os resultados reais serão 
sempre iguais aos valores do orçamento revisto. 

Utilidade de um Orçamento 

A preparação de um orçamento operacional tem quatro propostas principais: (1) ajustar 
o planejamento estratégico; (2) ajudar a coordenar as diversas partes da organização; (3) 
designar responsabilidade aos gerentes, autorizar as quantias que lhes são permitidas 
gastar e informá-los do desempenho que é esperado deles e (4) obter o comprometi¬ 
mento, que é a base para avaliar o desempenho atual de um gerente. 

Ajustando o Planejamento Estratégico 

Como discutido no Capítulo 8, o planejamento estratégico tem as seguintes caracterís¬ 
ticas: ê preparado no início do ano, ê desenvolvido com base na melhor informação dis¬ 
ponível no momento, sua preparação envolve poucos gerentes e é elaborada em termos 
bastante amplos. O orçamento, que é finalizado um pouco antes do início do ano orça¬ 
mentário, tem a oportunidade de utilizar a última informação disponível e é baseado na 
decisão dos gerentes de todos os níveis ao longo da organização. O “primeiro corte" no 
orçamento talvez revele que o desempenho geral da empresa (ou de negócios dentro da 
empresa) não seria satisfatório. Se for assim, tem-se na elaboração do orçamento a opor¬ 
tunidade de tomar decisões que melhorarão o desempenho antes que um compromisso 
seja feito com uma operação específica ao longo do ano. 

Coordenação 

Cada gerente de um centro de responsabilidade na empresa participa da preparação 
do orçamento. Então, quando o pessoal reúne as peças em um plano geral, pode surgir 
divergências. Amais comum é a possibilidade de que os planos de produção da empresa 
não estejam coerentes com o volume de vendas planejado, seja no total ou em algumas 
linhas de produto. Dentro dos planos de produção da empresa, os planos para expedição 
de produtos finais podem ser incoerentes com os planos das fábricas ou departamentos 
dentro das fábricas no fornecimento de componentes para estes produtos. Como outro 
exemplo, a organização de linha pode assumir um nível de serviço maior com a organiza¬ 
ção de apoio do que é capaz de fornecer. Durante o processo de elaboração do orçamento, 
tais incoerências são identificadas e resolvidas. 

Estabelecendo Responsabilidade 

O orçamento aprovado deve deixar claro qual é a responsabilidade de cada gerente. O 
orçamento também autoriza os gerentes de centro de responsabilidade a dispender 
valores específicos para determinados propósitos sem pedir a aprovação de uma auto¬ 
ridade maior. 

Base para a Avaliação de Desempenho 

O orçamento representa um compromisso do analista de orçamento com seu superior. 
Assim, se constituiu em um benckmark em relação ao qual seu desempenho atual será 
avaliado. O comprometimento está sujeito a mudar se as suposições nas quais se baseia 
mudarem, mas o orçamento, todavia, é um excelente ponto de partida para a avaliação 
de desempenho. O orçamento estabelece responsabilidade para cada centro de responsa¬ 
bilidade da empresa. No nível mais alto, o resumo do orçamento atribui responsabilidade 
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para cada centro de lucro. Nos centros de lucro, o orçamento estabelece a responsabi¬ 
lidade para as áreas funcionais (como a área de marketing). Dentro das áreas funcio¬ 
nais, o orçamento estabelece a responsabilidade para cada centro de responsabilidade 
(como os escritórios de vendas regionais na organização de marketing). 

Exemplos, Nicolas G. Hayek, CEO da 3MH (fabricante doa relógios Swateh e Omcga), tem 
sido referido como responsável lauto por uma dramática reviravolta na SMH, como pela 
revitalização da própria indústria suíça de relógios. Nicolas Hayek usa os orçamentos como 
parto de acu. amplo conjunto de ferramentas neste processo de revitalização. Hayek observou: 
“Acreditamos firmemente na diviaionaliiaçAo. Esta empresa tem 211 centros de lucro. 

Fixamos orçamentos rígidos e exigente para eles. Eu participo pessoalmente de revisões 
minuciosas de orçamento dc nossos maiores centros de lucro. Então, acompanhamos com 
atenção o desempenhe. Temes números de vendas mensais para todos os centros de lucro 
no sexto dia do mês seguinte. Temos demonstrativos de lucros e prejuízos oerça de dez ou 
quinze dias depois. Quando algo parece fora do comum, reagimos muito rapidamente, muito 
decididamente, muito diretamente” 1 

Conteúdo de um Orçamento Operacional 

O Quadro 9.1 mostra o conteúdo de um orçamento operacional típico e o compara com 
outros tipos de registros de planejamento: o planejamento estratégico e o planejamento de 
capital, o orçamento de caixa e o balanço orçamentário (descrito em um próximo tópico). 
Os valores são planejados em dólares por um ano, junto com os valores quantitativos, 
como força de trabalho (por exemplo, número de funcionários) e vendas em unidades. 

Categorias de Orçamento Operacional 

Êm uma empresa relativamente pequena, especialmente uma na qual não há unidades 
de negócio, o orçamento total pode ser descrito em uma página. Em empresas maiores, há 
um sumário e as outras páginas contêm os detalhes de cada uma das unidades de negócio, 
pesquisa e desenvolvimento, e despesas gerais e administrativas. A receita é o primeiro 
item a ser mencionado, pois ele é o primeiro cm uma demonstração de resultados, e tam¬ 
bém pelo fato dc o valor da receita orçada influenciar o valor de muitos outros itens. 

Orçamentos de Receita 

Um orçamento de receita consiste na projeção de vendas unitárias multiplicadas pelos pre¬ 
ços estimados de vendas. De todos os elementos de um orçamento de lucro, o orçamento de 
receita é o mais crítico, mas também é o elemento de maior incerteza. O grau de incerteza 
difere entre as empresas, e dentro da mesma empresa é diferente em diferentes épocas. 
Empresas com muitos pedidos em carteira ou empresas cujos volumes dc vendas são limi¬ 
tados pela capacidade de produção terão mais certeza em suas previsões de vendas dc que 
empresas cujos volumes de vendas estão svy eitos às incertezas do mercado. O orçamento 
de receita geralmente é baseado em previsões de algumas condições pelas quais os geren¬ 
tes de vendas não podem ser responsabilizados. Por exemplo, a situação econômica deve 
ser levada em consideração na elaboração de um orçamento de receita, mas o gerente de 
marketing obviamente não tem controle sobre esta situação. Todavia, um anúncio eficaz, 
um bom serviço, boa qualidade e vendedores bem treinados influenciam os volumes de 
vendas, e o gerente de marketing tem controle sobre estes fatores. 


'TÂYLOR, Wllliam. Me^sage and rmisde: an interview wíth Swateh titan ISlloolas Hayek, Harvard iJus/ness 
/tevrÉW, mar.-abr., 199 3, p. 110. 
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QUADRO 9,1 Tipos de Planos e seus Conteúdos 


Planej a m vn to E s tva tègi cü 


Receita e despesa para cada 
programa principal 

Não necessariamente por centros de 
rcs pons abilidndc 

Não tão detalhado quanto o 
orçamento operacinal 


Mais despesas sao variáveis 


Por muitos tinóS 


O total c reconciliado com o 
orçamento operacional 


Orçamento Operacional 


Para a emprega como um todo e 
para cada unidade de negócio 

Classificada por centros de 
respons abilid ade 

Geralmente incluem; 

Receita 

Custo de pmdufâo e custo 
de vendas 

Despesa com marketing 
Deapesa com logística 
(às vezesí 

Geral e administrativa 
Pesquisa e degenvelvimento 
Imposto de ronda (às ve*e&) 
Rend« líquida 

As despesas podem ser; 

Flexíveis 

Discricionários 

Comprometidas 

Por um ano* divididas em meges ou 
trimegtres 

O total g reconciliado com o 
planejamento estratégico 
(exceto se revisado) 


t 

Previsão dc Caixa 
líulunço Orçamentário 


Orçamento de Capital 


Para cada projeto de capital visto 
separadamente 


Total de gastos do projeto 
em trimestres 


Produção Orçada e Custo de V&ttífos 

Embora os livros mostrem que o custo direto do material e o custo direto da mão-de-obra 
são conseqüências dos volumes de produtos contidos no orçamento de vendas, muitas 
vezes isso não é possível na prática, pois esses detalhes dependem da diversidade dos pro¬ 
dutos que serão produzidos* Ao contrário, os custos-padrão de material e de mão-de-obra 
para o nível estimado de volume em um mix-padrdo de produtos são apresentados no or¬ 
çamento* Gerentes de produção fazem planos para obter quantidades de material e mão- 
de-obra e devem preparar planos de orçamentos de compra para itens que possuam maior 
tempo de produção. Também devem elaborar a programação de produção para assegurar 
que os recursos necessários para produção das quantidades orçadas estejam disponíveis. 

O custo orçado pelos gerentes de produção não deve ser proporcional às quantidades de 
produtos contidos no orçamento de vendas; a diferença representa acréscimos ou decrés¬ 
cimos no estoque de produtos finais. Todavia, o custo das mercadorias vendidas, relatado 
no resumo do orçamento, é o custo-padrão dos produtos previstos para venda. Igualmente, 
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o custo de vendas no atacado, em estabelecimentos de atacado e varejo, não é necessa¬ 
riamente o custo das mercadorias que serão compradas no ano orçamentário. O controle 
sobre os valores que podem ser comprados realizado a partir das autorizações detalhadas 
de “pedido de compra" 1 dados durante o ano, mais do que pelos valores mostrados no or¬ 
çamento, Como é o caso com empresas de manufatura, a diferença entre as compras e as 
vendas representa acréscimos ou decréscimos no estoque. 

Despesas com Marketing 

As despesas com marketing são incorridas para gerar vendas. Uma porção considerá¬ 
vel dos valores incluídos no orçamento pode ser comprometida antes do início do ano. 
Se o orçamento contempla uma organização de vendas com número específico de lojas 
e pessoal específico, então os planos para abrir ou fechar lojas para contratar e treinar 
novo pessoal (ou para dispensar pessoal) deve estar em andamento antes do início do 
ano. A publicidade deve ser preparada meses antes de seu lançamento e os contratos 
com a mídia também são estabelecidos com meses de antecedência. 

Despesas com Logística geralmente são informadas separadamente do pedido, ge¬ 
rando despesas. Elas incluem o lançamento do pedido* a armazenagem e a separação 
do pedido* o transporte até o cliente e a cobrança de contas a receber, Coneeitualmente, 
estas despesas se comportam mais como custos de produção do que como custos de ma¬ 
rketing; isto é, muitas delas são custos projetados. No entanto, muitas empresas as 
incluem no orçamento do marketing porque elas tendem a ser de responsabilidade da 
organização de marketing. 

Despesas Gerais e Administrativas 

Estas são as despesas G&Ade unidades de apoio* tanto nas matrizes quanto nas uni¬ 
dades de negócio. Geralmente são despesas discricionárias, embora algumas sejam 
despesas planejadas (como custos de escrituração contábil no departamento de con¬ 
tabilidade). Na elaboração do orçamento, deve-se dar bastante atenção a estas cate¬ 
gorias, pois são discricionárias; o valor apropriado para autorização é assunto para 
muito debate. 

Despesas com Pesquisa e Desenvolvimento 

O orçamento de P&D utiliza tanto as duas abordagens como uma combinação delas. 
Em uma abordagem, o foco é o valor total. Ele pode ser o nível atual de gasto, ajustado 
pela inflação, ou pode ser um valor maior, na esperança de gastos maiores em tempos 
melhores, se a empresa espera um aumento na receita de vendas ou se houver uma 
boa chance de desenvolver um novo produto ou processos importantes. A abordagem 
alternativa é agregar o gasto planejado em cada projeto aprovado, mais uma reserva 
para o trabalho que provavelmente será empreendido, mesmo que não seja atual¬ 
mente identificado. 

Muitas empresas decidem gastar uma determinada porcentagem da receita das ven¬ 
das em pesquisa e desenvolvimento, mas esta porcentagem é baseada em uma média de 
longo prazo — o gasto com P&D não é guiado por mudanças de curto prazo no volume de 
vendas. Permitir que os gastos com P&D reflitam no curto prazo pode causar efeitos in¬ 
desejáveis; contrastar e organizar pesquisadores é uma tarefa difícil, e T se 0 gasto flutuar, 
no curto prazo, provavelmente o resultado não será produtivo. 
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Imposto de Renda 

Embora o ponto principal seja a receita após o imposto de renda, algumas empresas 
não consideram o imposto de renda ao elaborar os orçamentos para as unidades de 
negócio. Isto porque as diretrizes para o imposto de renda são determinadas na matriz 
das empresas. 

Outros Orçamentos 


Embora priorizemos íníciaimente a elaboração do orçamento operacional, o orçamento 
completo também consiste do orçamento de capital, um balanço orçado e um demonstra¬ 
tivo de fluxo de caixa orçado. Algumas empresas também preparam um demonstrativo 
de objetivos nâo-financeiros. 

Orçamento de Capital 

O orçamento de capital declara os projetos de investimento de capital aprovados, maís 
um valor da quantia global para pequenos projetos que nâo necessitam de aprovação 
de alta-nível, Geral mente é preparado separadamente do orçamento operacional e por 
diferentes pessoas. Durante o ano, propostas para gastos de capital são levadas em con¬ 
sideração em vários níveis dentro da empresa e algumas são finalmente aprovadas. Isto 
ê parte do processo {da elaboração) de planejamento estratégico. 

No período do orçamento, os projetos assinados são reunidos em um volume total e 
examinados por completo. Pode ser constatado que este total excede o valor que a em¬ 
presa deseja gastar nos principais projetos; se for assim, alguns projetos são descarta¬ 
dos, uns têm seu tamanho reduzido e outros sâo adiados. Para os projetos que sobrarem, 
é feita uma estimativa de dinheiro que será gasta a cada trimestre. Isso é necessário 
para preparar o demonstrativo de fluxo de caixa. 


Balanço Orçamentário 

O balanço orçamentário mostra as implicações no balanço das decisões contidas no or¬ 
çamento operacional e no orçamento de capital. Geralmente este não é um dispositivo 
de controle gerencial, mas algumas partes dele sâo dteis para o controle. Gerentes ope¬ 
racionais que podem influenciar o nível de estoque, de contas a receber ou de contas a 
pagar são muitas vezes responsáveis pelos níveis destes itens. 

Demonstrativo de Fluxo de Caixa Orçado 

0 demonstrativo de fluxo de caixa orçado apresenta o montante de dinheiro que será 
gerado pelos lucros acumulados durante o ano e quanto, se for necessário, deverá ser 
obtido por meio de empréstimo financeiro ou por outros recursos externos. Isto é cl ara- 
mente importante para o planejamento financeiro. Como o título indica, o demonstrativo 
de fluxo de caixa orçado mostra os fluxos de dinheiro que entram e que saem durante o 
ano, geralmente por trimestres. Além disso, o tesoureiro precisa de estimativas mensais 
(ou até menores) da necessidade de dinheiro como base para planejar as linhas de cré¬ 
dito e empréstimos de curto prazo. 

Gestão por Objetivos 

Durante o período orçamentário, os gerentes são responsáveis por atingir os objetivos 
financeiros nos orçamentos descritos acima. Estão contidos nos valores dos orçamen¬ 
tos alguns objetivos específicos: abrir novas lojas, lançar uma nova linha de produtos, 
capacitar funcionários, instalar um novo sistema de computadores e assim por diante. 




Capítulo 9 Elaboração do Orçamento 


387 


Algumas empresas deixam explícitos estes objetivos, Esse processo de elaboração na 
literatura é chamado gestão por objetivos. Os objetivos de cada centro de responsabi¬ 
lidade sâo estabelecidos em termos quantitativos sempre que possível e, como no caso 
dos valores orçados, sâo aceitos pelo gerente responsável, Se os objetivos não financeiros 
podem ser declarados em números, eles podem satisfazer o propósito útil de motivar os 
gerentes e de avaliar de seus desempenhos* 

Infelizmente, alguns sistemas de gestão por objetivo (MBO) são separados do pro¬ 
cesso de elaboração do orçamento. Em parte, isto acontece porque MBO era inicialmente 
defendida por autores de artigos e textos pessoais, enquanto o orçamento financeiro ê 
assunto de textos de compatibilidade gerencial. MBO e orçamentos deviam ser duas 
partes do mesmo processo de planejamento. 

Exemplo. Lee Iacucca utilizem a MBO na Ford Motor Company e mais tarde na Chrysler 
Corporation, Diz lacocca: “Durante anos, pergunto regularmente ao meu pessoal-chave 
— e peço para que eles perguntem ao pessoal-chave dele e assim por diante na linha de 
subordinação — algumas, questões básicas: 'Quais são os seus objetivos para os prúximos 
90 dias? Quais são seus planos, suas prioridades, suas esperanças? E como você faz para 
consegui-los?’ Este sistema de revisão trimestral fast que os funcionários sejam responsáveis 
por si mesmos. Não apenas exige que cada gerente leve em conta suas prtóprias metas, mas 
também 6 um modo eficaz de lembrar as pessoas para que não percam seus sonhos 
de vista 77 . 2 


Processo de Elaboração do Orçamento 

Organização 

Departamento de Orçamento 

O departamento de orçamento, que normalmente (mas nem sempre) é subordinado ao 
gerente de contabilidade da empresa, administra o fluxo da informação do sistema de 
controle orçamentário. O departamento desempenha as seguintes funções: 

* Publica procedimentos e normas e práticas para a elaboração do orçamento* 

* Coordena e publica a cada ano m premissas básicas corporativas que virão a ser a 
base dos orçamentos (por exemplo, suposições sobre a economia), 

* Faz que a informação seja propriamente transmitida entre as unidades inter-relacio¬ 
nadas da empresa (por exemplo, vendas e produção), 

* Fornece ajuda aos responsáveis pela elaboração de seus orçamentos. 

* Analisa orçamentos propostos e faz recomendações } primeiro ao analista de orça¬ 
mento e depois à alta administração. 

* Administra o processo de elaboração de revisões de orçamento durante o ano. 

* Coordena o trabalho dos departamentos de orçamento em grupos menores (por exem¬ 
plo, departamentos de orçamento em unidades de negócio), 

* Analisa o desempenho apurado com relação ao orçamento, interpreta o resultado, e 
prepara relatórios para a alta administração. 

Com o computador e especial mente com a internet, estas funções podem ser exercidas 
com mais precisão, com poucos erros de reprodução e de cálculo, e muito mais rapida¬ 
mente* No entanto, a necessidade de decisões e de interações entre os indivíduos envol¬ 
vidos é inalterada. 


J IÀCGCCA, Lee, Iqccocú, on autobiography. Nova Iorque: Bantam Books, 1 9S4, p. 47, 
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O Comitê de Orçamento 

O comitê de orçamento é composto por membros da alta administração, como o diretor 
geral, o diretor operacional e o diretor financeiro. Em algumas empresas, o diretor geral 
decide sem o comitê. Este comitê desempenha um papel vital, Ele revisa e também aprova 
ou ajusta os orçamentos. Em uma empresa grande e diversificada, o comitê de orçamento 
deve apenas se reunir com os altos executivos operacionais para rever os orçamentos de 
uma unidade de negócio ou de um grupo de unidades de negócio. Em algumas empresas, 
no entanto, cada gerente de unidade de negócio reune-se com o comitê de orçamento e 
apresenta suas propostas de orçamento. Em geral, o comitê precisa aprovar as revisões 
de orçamento mais importantes feitas durante o ano. 

Emissão de Diretrizes 

Se a empresa tem um processo de planejamento estratégico, o primeiro ano deste pla¬ 
nejamento {que geralmente é aprovado no começo do ano) é o início do processo de ela¬ 
boração do orçamento. Se a empresa não tem um planejamento estratégico, os gerentes 
precisam pensar no futuro de alguma forma, tal qual sugerido no Capítulo 8, como base 
para a elaboração do orçamento. 

Diferente da elaboração do orçamento, o desenvolvimento de um plano estratégico 
não envolve gerentes de centro de responsabilidade de nível menor. Assim, havendo 
ou não um plano estratégico, o primeiro passo no processo de preparação do orçamento é 
desenvolver diretrizes que regulamentem a elaboração do orçamento, o distribuir entre 
todos os gerentes. Estas diretrizes são aquelas que estão implícitas no planejamento 
estratégico, modificadas por eventos que ocorrem desde a sua aprovação, especialmente 
com relação ao desempenho da empresa do início do ano até então. Todos os centros de 
responsabilidade devem seguir algumas destas diretrizes, como a taxa provável de infla¬ 
ção ou a taxa de inflação para itens específicos, como os salários; políticas corporativas, 
como quantas pessoas podem ser promovidas; ajuste em cada nível salarial e de rendi¬ 
mentos, incluindo benefícios para funcionários e um possível congelamento de contrafa¬ 
ções. Outras orientações são específicas para alguns centros de responsabilidade. 

A equipe de orçamento desenvolve as diretrizes e a alta administração as aprova. Em 
alguns casos alguns gerentes de níveis hierárquicos inferiores podem discutir as orien¬ 
tações antes da aprovação. A equipe também desenvolve um cronograma com os passos 
do processo de elaboração do orçamento. O departamento de orçamento então distribui 
este material por toda a empresa. 

Proposta Inicial de Orçamento 

Utilizando as orientações, gerentes de centros de responsabilidade, com a ajuda de suas 
equipes, desenvolvem um pedido de orçamento. Como a maioria dos centros de respon¬ 
sabilidade iniciará o período orçamentário com as mesmas instalações, mesmo pessoal, 
e demais recursos de que dispõem atualmente, este orçamento é baseado em níveis 
existentes, que então são modificados de acordo com as diretrizes. Variações no nível 
atual de desempenho podem ser classificadas em (a) variações por fatores externos e (b) 
variações por políticas e práticas internas. Elas incluem, mas não são limitadas a eles. 

Variações por Influências Externas 

* Variações no nível geral da atividade econômica, que afetam o volume de vendas {por 
exemplo, crescimento esperado da procura por uma linha de produto). 

* Variações esperadas no preço de materiais adquiridos e serviços. 

* Variações esperadas nas taxas de mão-de-obra. 
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* Variações esperadas nos custos das atividades discricionárias (por exemplo: marke¬ 
ting, P&De administração). 

* Variações nos preços de venda. Elas muitas vezes são iguais à soma das variações nos 
custos de produção, uma vez que supõem que variações nos custos possam ser recupe¬ 
radas nos preços de vendas, pois os concorrentes terão as mesmas variações. 

Variações por Políticas e Práticas Internas 

* Variações em custos de produção, refletindo um novo equipamento e métodos. 

* Variações em custos discricionários, baseados em antecipação de mudanças na carga 
de trabalho. 

* Variações na participação do mercado e no mix de produto. 

Algumas empresas precisam que estas variações específicas do nível atual de gastos 
sejam classificadas pelas causas listadas. Embora envolva um trabalho extra, isto for¬ 
nece uma ferramenta útil para analisar a validade das mudanças propostas. 

Negociação 

O analista de orçamento discute o orçamento proposto com seu superior. Este ê o cerne 
do processo. O superior procura julgar a validade de cada um dos ajustes. Geralmente 
considera-se que o desempenho no período orçamentário deveria ser um aperfeiçoa¬ 
mento sobre o desempenho no ano atual. O superior admite que se tomará responsável 
no próximo nível de elaboração do orçamento, e então deve estar preparado para defen¬ 
der o orçamento com o qual finalmente írã concordar. 

Folga 

Muitos analistas de orçamento tendem a orçar as receitas um pouco mais baixas e 
as despesas um pouco mais altas, em comparação com as melhores estimativas des¬ 
tes valores. O orçamento resultante, assim, representa um alvo mais fácil de alcan¬ 
çar, A diferença entre o valor do orçamento e a melhor estimativa é chamada folga. 
Áo examinar o orçamento, superiores tentam descobrir e eliminar a folga, mas esta é 
uma tarefa difícil. 

Exame e Aprovação 

Os orçamentos propostos seguem por níveis sucessivos na empresa. Quando alcançam o 
topo de uma unidade de negócio, os analistas reúnem os dados e examinam o total. Em 
parte, o analista estuda a coerência — por exemplo, o orçamento de produção é coerente 
com o volume de vendas planejadas? Os centros de apoio e serviço foram planejados 
para os serviços que estão sendo solicitados? Em parte, o exame questiona se o orça¬ 
mento produzirá um lucro satisfatório. Se não, ele é muitas vezes devolvido para ser 
refeito. O mesmo tipo de análise ocorre na matriz da empresa. 

A aprovação final é dada pelo comitê de orçamento ao CEO da empresa. Ele também 
submete o orçamento aprovado para que a diretoria o ratifique. Isto acontece em dezem¬ 
bro, logo antes do início do período orçamentário. 

Revisões de Orçamento 

Uma das principais considerações na administração do orçamento é o procedimento para 
revisar um orçamento após ele ter sido aprovado. Evidentemente, se pudesse ser revi¬ 
sado de acordo com a vontade do responsável, não haveria sentido revisar e aprovar 
o orçamento em uma primeira instância. Por outro lado, é desejável fazer revisões de 
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orçamento se as suposições contidas neste orçamento apresentarem-se irreais em com¬ 
paração com os números atuais, 

Há dois tipos gerais de revisões de orçamento: 

1. Procedimentos que geram uma atualização sistemática (por exemplo, trimestral) 
dos orçamentos. 

2. Procedimentos que permitem revisões sob circunstâncias especiais, 

Sc as revisões de orçamento estão limitadas apenas a circunstâncias excepcionais, 
tais revisões devem ser adequadamente revisadas. Em geral, é difícil conseguir permis¬ 
são para fazer revisões. As revisões de orçamento deveriam ser limitadas às circunstân¬ 
cias nas quais o orçamento aprovado é tão irreal que não serve mais como um recurso 
útil para controle. Por isso se diz que revisões de orçamento devem ser justificadas com 
base nas condições que variaram em relação àquelas apresentadas quando o orçamento 
original foi aprovado. 

Exemplo. Em 1095, as laxas pastais aumentaram, a demanda por vestuário caiu e os preços 
do papel dobraram, A Lande* End, uma empresa de vendas por catálogo de US$ 1 bilhão, 
decidiu parar de enviar correspondências para baixar custos em vez de continuar com o 
número orçado de envios de correspondências. As drásticas mudanças nas condições dos 
negócios exigiram que Landa'End mudaaae seua planos. 3 

Uma informação importante é que os gerentes não deveríam ser chamados para par¬ 
ticipar de planos nos quais os resultados posteriores provem ser aquém dos ideais. Este 
pode ser um problema sério na destinação de verbas. Em virtude do tempo solicitado 
para â elaboração e revisão, os orçamentos devem prever os efeitos das ações que são 
planejadas meses antes do período em que irão ocorrer. E importante, portanto, que 
as ações gerenciais sejam baseadas nas informações mais recentes disponíveis, Con- 
seqüentemente os gerentes deveriam agir de acordo com a informação mais recente. O 
desempenho continua a ser medido em comparação com o orçamento original, mas são 
aceitas explicações para as variações razoáveis. 

Orçamentos de Contingência 

Algumas empresas habitualmente preparam orçamentos de contingência que identi¬ 
ficam ações gerenciais a serem tomadas se houver uma queda significante no volume 
de vendas em relação àquela que estava prevista na época da elaboração do orçamento 
(por exemplo, ações a serem tomadas com base em uma diminuição de 20% em relação à 
melhor estimativa de volume de vendas). O orçamento de contingência oferece um meio 
de se ajustar rapidamente às mudanças de condições, se for o caso. Se o volume de ven¬ 
das cair em 20%, os gerentes dos centros de negócio podem decidir eles mesmos sobre os 
ajustes necessários conforme o orçamento de contingência predeterminado. 

Exemplo. Uma empresa grande e diversificada exigia orçamentos de contingência de suas 
unidades dc negócio. O orçamento das unidades de negócio j untamente de uma série de 
demonstrativos comparativos financeiros descrevem o efeito estimado item por item caso 
as vendas caíssem para GQ% ou 80% em relação è previsão, ou se aumentassem em 120% 
do previsto. Para cada um desses níveis possíveis dc vendas, os custos foram divididos em 
três categorias: custos fixos, custos inevitáveis variáveis e custos gerenciais discricionários. 
Gerentes de unidades de negócio descreviam as decisões específicas que tomariam para 
controlar investimentos ativos totais e dc capitai cm casos dc redução nas vendas, e quando 
essas decisões seriam tomadas. 


J CHANDLER, Susan. Lands' end looks for terra firma, Business Week, jul. 8, 1996, p, 130-31. 
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Aspectos Comportamentais 


Um dos propósitos de um sistema de controle gerencial é incentivar o gerente a ser 
eficiente no alcance das metas da empresa. Algumas considerações motivacionais elabo¬ 
ração dos orçamentos operacionais são descritas a seguir. 

Participação na Elaboração Orçamentária 

A elaboração de um orçamento pode ser tanto “de cima para baixo” quanto “de baixo 
para cima.* Com o orçamento de cima para baixo, a alta administração fixa o orçamento 
para os níveis mais baixos. Com o orçamento de baixo para cima, os gerentes de nível 
hierárquico mais baixo participam da fixação dos valores do orçamento. No entanto, a 
abordagem de cima para baixo raramente funciona. Ela conduz a uma falta de compro¬ 
metimento da parte dos responsáveis pelo orçamento, o que põe em risco o sucesso do 
plano. É mais provável que o orçamento de baixo para cima gere comprometimento ao 
atingir os objetivos orçamentários; no entanto, a menos que seja cuidadosamente con¬ 
trolado, pode resultar em valores que são muito fáceis ou que podem não ser compatíveis 
com os objetivos gerais da empresa. 

Realmente, um processo eficaz de elaboração de orçamento abrange as duas abor¬ 
dagens. Analistas de orçamento preparam o primeiro rascunho do orçamento para as 
áreas de sua responsabilidade, que são as “de baixo para cima”; mas a fazem dentro dos 
limites estabelecidos pelas diretrizes nos níveis mais altos, que são “de cima para baixo”. 
Executivas de alto nível revisam e analisam estes orçamentos propostos. Um processo 
de aprovação pragmática ajuda a assegurar que os responsáveis pelo orçamento não 
“brinquem” com o sistema orçamentário. O processo de revisão, no entanto, deveria ser 
razoável; se um superior alterar os valores orçados, ele deveria tentar convencer o res¬ 
ponsável pelo orçamento de que tal alteração é cabível. 

Pesquisas mostraram que a participação no orçamento (por exemplo, um processo 
no qual o analista de orçamento está envolvido e tem influência sobre a determina¬ 
ção dos valores do orçamenta) tem efeitos positivos quanto à motivação gerencial por 
duas razões; 

1. Há provavelmente uma aceitação maior das metas do orçamento se elas forem apre¬ 
sentadas como se estivessem sob o controle pessoal do gerente do que se impostas exter¬ 
namente. Isto leva a um comprometimento maior para alcançar as meias. 

2. Orçamentos participativos resultam em trocas de informações efetivas. Os valores 
aprovados no orçamento contam com a especialização e conhecimento pessoal das respon¬ 
sáveis pelo orçamento, que estão mais próximos do ambiente de produto/mercado, Além 
disso, os responsáveis pelo orçamento têm uma compreensão mais clara de suas funções 
por meio das interações com os seus superiores durante a fase de revisão e aprovação. 

O orçamento participativo é especial mente benéfico para os centros de responsabi¬ 
lidade que operam em ambientes dinâmicos c incertos devido ao fato de os gerentes 
responsáveis portais centras de responsabilidade provavelmente terem melhores infor¬ 
mações relativas às variáveis que afetam suas despesas e receitas. 

Grau de Dificuldade da Meta Orçamentária 

O orçamento ideal é desafiador, mas alcançável. Em termos estatísticos, isto pode 
ser interpretado de tal forma que um gerente que desempenhar razoavelmente tem 
ao menos 50% de chance de alcançar o valor do orçamento. Merchant e Manzoni con¬ 
cluíram, em estudo de campo com gerentes de unidades de negócio que o alcance do 
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orçamento da unidade de negócio, na prática, é consideravelmente maior do que 50%/ 1 
Há muitas razões para que a alta administração aprove orçamentos alcançáveis das 
unidades de negócio: 

* Se a meta orçada é muito difícil, os gerentes são motivados a tomar decisões em curto 
prazo que podem não ser de interesse da empresa no longo prazo. Metas de lucro possí¬ 
veis de serem atingidas são um meio de minimizar estas decisões inadequadas. 

* Metas de orçamento alcançáveis reduzem a motivação dos gerentes em manipular 
dados (por exemplo: provisão inadequada para garantir sinistros de garantia, crédi¬ 
tos de liquidação duvidosa, obsolescência de ativos, e assim por diante) para alcançar 
o orçamento. 

* Se os orçamentos da unidade de negócio apresentam metas alcançáveis, a alta admi¬ 
nistração pode, em seguida, divulgar uma meta de lucro para os analistas de seguro, 
acionistas e outros interessados com a expectativa rezoável de estar correta* 

* Quando é muito difícil atingir um orçamento, geralmente isso significa que as metas 
de vendas eram excessivamente otimistas. Isto pode levar a um super comprometi- 
mento de recursos para alavancar uma maior atividade de vendas. E administrativa 
e politicamente inadequado reduzir operações se os níveis reais de vendas não alcan¬ 
çam as metas otimistas. 

* Quando gerentes de unidades de negocio podem alcançar e exceder suas metas há 
uma atmosfera "vitoriosa” e uma atitude positiva dentro da empresa. 

Uma limitação de um alvo alcançável é a possibilidade de os gerentes de unidade de 
negócio não se empenharem o suficiente, uma vez que o orçamento foi atingido. Esta 
limitação pode ser superada com pagamentos de bônus para o desempenho atual que 
exceder o orçamento. 

Se um gerente de unidade de negócio superar o lucro orçado, a alta administração 
não pode automaticamente aumentar o orçamento de lucro para o ano seguinte. Se isso 
acontecer, os gerentes das unidades de negócio podem não desempenhar sua capacidade 
máxima para não demonstrar uma variação muito favorável. 

Participação da Alta Administração 

A participação da alta administração ê necessária para qualquer sistema de orçamento 
que seja eficaz em motivar os responsáveis pelos orçamentos. À administração deve par¬ 
ticipar na revisão e na aprovação dos orçamentos, e a aprovação não deve ser apenas 
um carimbo. Sem sua participação ativa no processo de aprovação, haverá uma grande 
tentação de os responsáveis “brincarem” com o sistema — isto é, alguns gerentes sub¬ 
meterão orçamentos alcançáveis ou orçamentos facilmente alcançáveis que possuam 
reservas em excesso para possíveis eventualidades. 

Exemplos* Ligar recompensas aos orçamentos corporativos podo levar a um resultado 
indesejável. Gerentes de uma grande empresa de equipamento industrial faram incumbidos 
de atingir suas metas trimestrais de qualquer forma. Eles expediram peças sem finalização 
para um armazém perto do cliente para, com isso, realizar ae vendas. Mas a lucratividade 
global foi reduzida pelo aumento dos custos das peças montadas em um local distante, 
aluguéis do armazém c custos dc mão-de-obra. 


4 MERCHANT, K. A. ; MANZGNl, J . The achlevability of budget targets in profit centers: a field stydy. The 
Accúunting fteWewLXIV, n. 3 jul. 1989, p. 539-58, 
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Gerentes podem manipular orçamentos aa estabelecer metas baixas. O vice-presidente 
de vendas de uma importante empresa de bebidas nâo previu a demanda por bebidas para 
as festas de final de ano, assegurando* desse modo que poderia ultrapassar a meta e ganhar 
seu bônus. No entanto* sua decisão resultou em um planejamento inadequado e a empresa 
de bebidas não pôde atender a demanda, perdendo assim a receita para seus concorrentes, s 

A administração também deve acompanhar os resultados orçamentários, Se não há 
retomo da alta administração a respeito dos resultados orçados* o sistema de orçamento 
não conseguirá motivar o analista de orçamento. 


O Departamento Orçamentário 

O departamento orçamentário possuí um problema comportamental particularmente di¬ 
fícil, Ele deve analisar os orçamentos em detalhes e estar certo de que são preparados 
carretam ente e que a informação é precisa. Para executar estas tarefas, o departamento 
orçamentário às vezes pode agir de uma maneira que os gerentes de linha julgam amea¬ 
çador ou hostil. Por exemplo, o departamento orçamentário tenta assegurar que o orça¬ 
mento não contenha reservas em excesso (por exemplo: “água”). Em outros casos, a expli¬ 
cação das variações do orçamente) fornecida pelo responsável pode agravar ou minimizar 
uma situação potencialmente séria, e quando o departamento orçamentário divulga os 
fatos, o gerente de linha é colocado em uma posição desconfortável. O departamento 
orçamentário deve trilhar a fina linha entre ajudar o gerente de linha e assegurar a in¬ 
tegridade do sistema, 

Para desempenhar sua função de forma eficiente, os membros do departamento or¬ 
çamentário devem ser respeitados pela imparcialidade e pela lealdade, Se não tiverem 
este respeito, toma-se difícil, se não impossível, que desempenhem as tarefas necessá¬ 
rias para manter um sistema de controle orçamentário eficaz. Os membros do departa¬ 
mento orçamentário devem, claro, também ter as habilidades pessoais necessárias para 
lidar apropriadamente com as pessoas. 


Técnicas Quantitativas 


Embora técnicas matemáticas e computadores melhorem o processo orçamentário, não 
resolvem problemas mais importantes de controle orçamentário. Os problemas críticos 
do orçamento costumam estar na área eomportamental. 

Si mutação 

A simulação é um método que cria um modelo de situação real, e então manipula este 
modelo de uma forma que mostre algumas conclusões sobre a situação real. A elabo¬ 
ração e a revisão de um orçamento é um processo de simulação. Com uma simulação 
no computador, a alta administração pode questionar qual seria o efeito dos diferentes 
tipos de variações e receber respostas quase instantâneas. Isso lhe dá a oportunidade de 
participar de forma mais completa do processo de elaboração do orçamento. 


s j£N5£N, Mithael. Corporate budqetíng is broken — let's fix it. Hürvord Business Reríew, nov. 2001. 
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Muitos programas de computador estão disponíveis. Alguns são específicos para cer¬ 
tas indústrias, outros são para fins gerais. A maioria requer adaptação para que fun¬ 
cionem de acordo com o modelo adotado pela empresa, e este processo pode levar um 
ou muitos anos de esforço intensivo de parte dos funcionários da empresa ou de consul¬ 
tores. Em alguns casos o programa resultante demonstra ser mais complicado do que 
os gerentes poderiam compreender. Se as necessidades dos gerentes, de analistas de 
orçamento e da alta administração são levadas em conta de modo correto, no entanto, o 
programa resultante pode ter muitos benefícios. 

Estimativas de Probabilidade 

Cada número em um orçamento é um objetivo estimado — isto d, um valor a mais pro¬ 
vável". Por exemplo, as estimativas de vendas são expressas por números específicos 
de unidades de cada tipo de produto a ser vendido. Objetivos estimados são necessários 
para fins de controle. Para planejar objetivos, no entanto, uma variedade de resultados 
prováveis pode ser mais útil. Após um orçamento ter sido pré-aprova do, pode ser possí¬ 
vel, com um sistema computacional, substituir uma probabilidade de distribuição para 
cada objetivo principal estimado. O modelo então é executado várias vezes e uma distri¬ 
buição de probabilidade de lucros esperados pode ser calculada e utilizada para fins de 
planejamento. Isto é conhecido como simulação de Monte Cario. 

Alguns autores sugeriram que os orçamentos devam ser preparados inicialmente uti¬ 
lizando distribuições de probabilidade em vez de objetivos estimados; isto é, o comitê de 
orçamento aprovaria um número de distribuições prováveis em vez de valores especí¬ 
ficos. A análise de variação subsequente poderia ser baseada nestas distribuições pro¬ 
váveis. O trabalho envolvido em fazer estas estimativas é considerável, no entanto, Além 
disso, se o procedimento solicitar três números — pessimista, mais provável e otimista 
— o resultado provavelmente será uma curva normal com um valor esperado igual ao 
número mais provável. Isso não é melhor do que estimar o número mais provável em uma 
primeira instância, exceto quando, teoricamente, uma medida de dispersão é relatada. 
Em qualquer caso, orçamentos com probabilidades são raros de encontrar na prática* 


Resumo 


Um orçamento é de certa forma uma parte do plano estratégico anual. No entanto, ele 
é preparado com mais detalhes que a plano estratégico* e sua preparação envolve ge¬ 
rentes de todos os níveis da empresa, Um orçamento operacional apresenta os detalhes 
de receitas e despesas para o período orçamentário para cada centro de responsabili¬ 
dade e para a empresa como um todo. Ele ê organizado de tal forma que os valores são 
identificados para os centros de responsabilidade específicos. O processo se inicia com a 
divulgação de diretrizes aprovadas pela alta administração. A partir dessas diretrizes, 
cada gerente de centro de responsabilidade prepara uma proposta de orçamento, que é 
revista com seu superior e a sua aprovação é negociada. Quando essas partes individu¬ 
ais chegam ao topo da unidade de negócio ou da empresa como um todo 3 os analistas as 
revisam quanto à consistência e aderência às metas, Todo o processo é principalmente 
comportamental. Gerentes de centro de responsabilidade devem participar do processo, 
mas só o fazem dentro das limitações dadas pela alta administração. O orçamento par¬ 
ticipativo, no qual gerentes sentem que tem influência no processo 3 geralmente traz 
benefícios para a empresa. 
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Caso 9-1 

New York Times 

Scott Meyer* gerente geral da NYTÊmcs.com, o site do jornal New York Times f desligou o 
telefone, Ele tinha acabado de conversar com Lisa DeSisto, soa colega e correspondente 
no lioston.com, o maior portal regional da Nova Inglaterra e provedor do site do Boston 
Globe. Ambos os sites eram operados pela New York Times Digital (NYTD), uma divisão 
da New York Times Company (daqui por diante a chamaremos “Organização"). 

O dia era 27 de setembro de 2001, Tanto Meyer quanto DeSisto estavam exaustos 
com o ritmo frenético das atividades prolongadas desde os ataques terroristas ao World 
TVade Center e ao Pentágono duas semanas e meia antes. Mas o assunto mais impor¬ 
tante deste telefonema particular foi outro completamente diferente. A discussão se 
concentraria nas possíveis mudanças na estrutura organizacional da NYTD, em uma 
reunião marcada para o dia seguinte, na matriz da empresa. 

Naturalmente, os dois gerentes gerais estavam nervosos. A NYTD tinha sobrevivido 
a duas dolorosas séries de demissões no início do ano e, como resultado, estava se apro¬ 
ximando da lucratividade. De fato, havia uma grande expectativa de que o trimestre 
corrente fosse o primeiro trimestre lucrativo da empresa. As atividades estavam cor¬ 
rendo muito tranquilamente. 

Sr, Meyer e Srta, DeSisto estavam satisfeitos com a situação de suas carreiras. Mui¬ 
tos de seus contemporâneos tinham se lançado na onda da internet após concluírem 
seus MB As em meados dos anos 1990 e naquele momento estavam procurando novos 
empregos em um mercado de trabalho agressivo. Em comparação* Sr, Meyer e Srta. De¬ 
Sisto não apenas desafiaram e lucraram como sobre ri ventes da internet, como faziam 
parte de uma organização prestigiada e altamente respeitada, Eles não acreditavam 
que aquele seria um bom momento para uma mudança importante, 

Sr. Meyer sabia que Martin Nisenholtz, CEO da NYTD, poderia ser o mais influente 
defensor da NYTD na reunião do día seguinte. Os dois certamente teriam muitas chances 
para conversar antes da reunião, já que o escritório do Sn Nisenholtz estava apenas a 
alguns metros da escritório de Sn Meyer. Querendo apresentar alguma informação para 
a reunião no dia seguinte, Sn Meyer perguntou a sí mesmo: “Qual o argumento mais con¬ 
vincente que posso utilizar para manter a atual estrutura da empresa?" 


The New York Times Company 


Em 2001, a Organização adquiriu uma série de veículos de comunicação, incluindo o jor¬ 
nal NewYork Times , o Boston Globe, o Worcesíer Telegram & Gazette e 14 outros jornais 
regionais, situados inicialmente no sul dos Estados Unidos. A Organização também ad¬ 
quiriu várias transmissoras, que contavam com 5% das receitas, e a NYTD que contava 
com 2% das receitas totais. 

O jornal New York Times procurou fornecer conteúdo de alto valor agregado para lei¬ 
tores ricos e sofisticados, A marca New York Times era tida como o ativo mais valioso da 


Este caso foi escrito pelo professor Chris Tritnble e pelo professor Vijay Govindarajan da Tuck School of 
Business em Dartmouth Colíege. Copyright © da Administração do Dartmouth Coliege. 




Capítulo 9 Elaboração do Orçamento 


397 


Organização, construída havia anos por reportagens e análises de alto nível, marketing 
e promoção. O jornal venceu 79 Prêmios Pulitzer, mais do que qualquer outro jornal. 

No entanto, o ano estava ficando difícil tanto para a Organização quanto para a eco¬ 
nomia, que tinha registrado anêmicos 0.3% de crescimento anual no segundo trimestre. 
Além disso, os ataques terroristas de 11 de setembro aumentaram drasticamente os 
sentimentos de insegurança. 

A lucratividade de operações de jornais era particularmente sensível às condições 
econômicas. Anunciantes empresariais, os clientes mais importantes, costumavam cor¬ 
tar despesas com publicidade de forma significativa durante os maus momentos nos 
negócios. A publicidade representava 65% do total da receita da Organização. 

No ano anterior, durante o súbito crescimento das empresas ponto^com, a Organi¬ 
zação aumentou drasticamente seu investimento na NYTD, Mas no início de 2001, os 
lucros da empresa começaram a diminuir e a Nasdaq teve seu pico reduzido a metade 
do que tinha alcançado em março de 2000* Como resultado, diminuía rapidamente a 
tolerância às perdas que a NYTD estava acumulando. 

Embora a NYTD tenha registrado fluxos de caixa positivos no segundo trimestre pela 
primeira vez, acreditava-se que os custos poderiam ser ainda mais reduzidos pela inte¬ 
gração total das atividades da NYTD com o resto da Organização. Diversas opções para 
reestruturação a NYTD foram discutidas na reunião do día 28 de setembro. 


New York Times Digital 


Em setembro de 2001, a NYTD desenvolveu e operou dois sites: o NYTimes.com e 
Boston.com. Os sites incluíam total acesso ao conteúdo dos jornais New York Times e 
Bos/on Globe via internet, atualizando regularmente as principais notícias e uma va¬ 
riedade de colunas relacionadas. A NYTD também era responsável por administrar o 
Arquivo Digital de Distribuição da Organização, que disponibilizava conteúdo para ser¬ 
viços de pesquisa de recuperação de notícias antigas, como Dow Jones e Lexis Nexis. 

No total, a equipe da NYTimes.com contava com várias dezenas de pessoas (compa¬ 
rada aos 1.200 jornalistas do jornal impresso Times). Este grupo gerenciou o processo de 
produção de todo o conteúdo do site. 

Parte do grupo de notícias era coordenado pelo Continuous News Desk, localizado 
fisicamente na redação do New York Times e era subordinado aos editores do New York 
Times, mas foi criado pela NYTD- Este grupo foi Tesponsável por acrescentar estilo e 
opinião para o New York Times na apresentação de notícias de última hora pelo mundo 
todo e publicar no site o mais rápido possível, durante as notícias do dia. Às vezes, a 
Organização veiculava notícias exclusivas de última hora, primeiro no site, temendo um 
“furo” da televisão e do rádio, uma vez que não tinham restrições de horário e poderiam 
ír ao ar a qualquer momento, 

Além de coordenar as constantes notícias* a redação readaptou todo o conteúdo pro¬ 
duzido para o jornal New Times, tornando-o adequado à internet. Na prática, isso 
significou alterar manchetes, adicionar hiperlmks, redimensionar fotos e alterar legen¬ 
das. O conteúdo de uma série de colaboradores, como a Associated Press e a CBS Market 
Wateh, também foi incorporado ao site. Sofisticados sistemas de tecnologia de informa¬ 
ção automatizaram partes importantes do processo de conversão do conteúdo do jornal 
para o conteúdo do site. 

A equipe de notícias fez mais do que simplesmente reformatar artigos para a internet. 
Também procurou encontrar meios novos e criativos de fazer uso total da multimídia na 
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internet, incluindo slideskows, conteúdo de áudio e vídeo e seções interativas especiais, 
como as Olimpíadas de Inverno de Salt Lake City, em 2002. 

O acesso ao NYTimes.com era gratuito. No entanto, era solicitado aos usuários que se 
registrassem no site para fornecer informação demográfica à NYTD. (Com tantas bus- 
cas alternativas de notícias na rede, obrigar os usuários a se registrarem era arriscado. 
De fato, outro site de mídia on-line decidiu retirar a restrição de registro.) Às informa¬ 
ções cadastrais permitiam a NYTimes.com apresentar anúncios para os públicos-alvo. 
Anunciantes digitais viram um alto valor neste meio. 

Embora a NYTimes.com estivesse fazendo experiências com taxas de assinatura para 
conteúdos extras, quase toda a receita da NYTimes.com era gerada pelos anúncios de 
vendas no site. Isto incluía anúncios de propaganda e classificados. Os modelos para 
anúncios de propaganda on-line estavam se expandindo* e havia novas alternativas 
para anúncios de banner* 

ANYTiTnes.com criou sua própria equipe de vendas de anúncios de propaganda. Em 
alguns casos, um representante de vendas da NYTimes.com e um representante do jor¬ 
nal visitaram juntos os clientes. A maioria dos assinantes, no entanto, escolhiam um 
meio ou outro. Enquanto outras empresas ponto.com normal mente escolhiam o anúncio 
on-Line f os anunciantes tradicionais ficavam mais à vontade com o impresso. 

Anúncios classificados, incluindo anúncios de empregos, eram vendidos pela equipe 
de classificados do jornal. Eles eram encorajados a transformar as vendas de anúncios 
no formato impresso apenas em anúncios sempre que possível. 

A NYTYmes.com conseguia rastrear visitas de páginas de qualquer parte do site. 
Como resultado, feedback sobre os itens usados e os não usados ficavam continuamente 
disponíveis. Produtos novos foram colocados regularmente no site, criados pelas equipes 
interfuncionais de vendas, pesquisadores de marketing, desenvolvedores de software, 
equipe editorial e gerentes gerais. 

Os resultados financeiros da NYTD estão no Quadro 1. 


QUADRO 1 

New York Times Digital 





Operacional, por Ano 


Operacional, por Trimestre 


Receitas em USS 
milhões 

Prejuízos em 

USS milhões 


Receitas em USS 

milhões 

Perdas em US 

milhões 

1995 

0,1 

(11,4) 

99T1 

3,8 

(5,1) 

1996 

6,0 

(1 0,0) 

99T2 

5,0 

(4,6) 

1 997 

10,1 

(n,l) 

99T3 

6,1 

(fi,i) 

1996 

14,2 

(21,1) 

99T4 

11 f 7 

04*2) 

1999 

26, & 

(30,0) 

OOT1 

11,6 

(10*0) 

2000 

49,9 

(85,2) 

0012 

13,5 

(15,5) 




0013 

12,1 

(20*0) 




0014 

12,7 

(39*7) 




Q1T1 

14*1 

(7,6) 




01T2 

15*3 

0,8) 


Xotns; Ú0T4 cm ganho* refletem USS 2'Z milhões de redução de valor Efoaixa de valor) associada ã compra da Abuzz. O * resultados de £ÍW>1 incluem receitas o 
^anfioa do Arquivo de Distribuição Digital. Em 2000, a Organização autoria US$ 15,9 milhões em USS líJ.8 milhóoa de rocei lue. doato negócio. 

Fonte: Anqujuft,* SFC . 
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Desenvolvimento da Organização NYTD 


O modo como a operação da NYTD foi administrada evoluiu em um período de mais de 
seis anos, desde que o New York Times arriscou-se pela primeira vez na internet, em 
1995. A NYTD foi formada por escolhas relacionadas à estrutura organizacional, lide¬ 
rança, cultura, recrutamento, orçamento e avaliação de desempenho. 

Estrutura Organizacional e Liderança 

No início de 1995, Steve Luciani, um funcionário do departamento de sistemas de infor¬ 
mação da Organização, convenceu-se de que a internet teria um grande impacto nos ne¬ 
gócios. Sua responsabilidade era manter o foco nas tecnologias emergentes e assegurar 
à Organização estar à frente das novas tendências. 

Quatro funcionários — Steve Luciani, dois funcionários do departamento de notícias 
e um executivo de publicidade — foram designados para o projeto do novo site. Eles in¬ 
vestiram no que chamavam de “shovelware,™ que permitia a Organização simplesmente 
“arrastar™ o conteúdo do jornal em papel para a internet. 

Em meados de 1995, a New York Times Company fez um grande contrato com a 
internet, O especialista em mídia interativa Martin Nisenholtz foi contratado como 
presidente da futura NYTD, que, naquela época, era conhecida como New York Times 
Electronic Media Company e tinha um único site: o NYTimes.com. Nisenholtz passou 
toda a sua carreira na mídia interativa, incluindo uma posição de pesquisador na Uni¬ 
versidade de Nova Iorque que era voltada às tecnologias precursoras da internet e tinha 
direito de propriedade por onze anos na empresa de publicidade Ogilvy & Mather, na 
qual ele criou o primeiro grupo de desenvolvimento criativo voltado às comunicações 
interativas. 

Sr. Nisenholtz era subordinado ao gerente geral e ao editor do jornal. Esta era uma 
mudança sem precedentes, desde que o New York Times , assim como outras novas orga¬ 
nizações, tinha construído uma “Muralha da China™ entre os segmentos editorial e de 
negócios da organização para assegurar a independência editorial. Logo depois, Bernie 
Gwertzman, antigo correspondente e editor de assuntos internacionais, que foi responsá¬ 
vel pelo recorde da companhia pela maioria das manchetes de primeira página depois de 
vários anos da época de guerra fria com Moscou, foi nomeado para dirigir as atividades 
editoriais da NYTimes.com. 

Sr. Nisenholtz lembra das ambições das primeiras equipes de notícias da 
NYTimes.com: 

Quando trabalhávamos no jornal, a equipe dc not ícias do meu lado do negócio queria criar 
uma segunda redação. O sentimento que tinham era de que a redação da Times criou um 
jornal c que a entidade jornalística precisa va focar a criação para a internet. 

Durante os quatro anos seguintes, a Organização aumentou gradualmente seus in¬ 
vestimentos em operações on-line. Assim* surgiu uma concentração maior na redação do 
NYTimes.com. Sr. Nisenholtz continua: 

Agora, estamos di vidindo as funções de forma clara. Tbdo o jornalismo é feito pelo jornal 
impresso, pois eles têm os atributos do infra-estrutura o edição. O que criamos aqui é 
valor agregado. Alem de fornecer notícias atualizadas durante todo o dia, criamos recursos 
e funções que realçam a reportagem. Também adicionamos outras bases de dados que 
importamos do outras fontes. Do certa forma, nbs (da NYTimos.com) somos uma operação 
de software, e eles ío jornal) são uma operação de notícias, 
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Como parte integrante do jornal, a NYTimes.com era vista internamente como uma 
parte confiável da empresa. Este podería não ter sido o caso se tivesse sido organizada 
como uma unidade funcional independente que respondesse diretamente aos executivos 
da empresa (como as empresas de rádio ou teledifusão). De fato, muitos executivos de 
alto nível de jornais ficariam profundamente incomodados em entregar a inestimável 
marca New York Times aos cuidados de uma unidade funcional de forma que eles não a 
pudessem controlar. Devido à NYTimes.com ser supervisionada de perto pelo pessoal do 
jornal, ela desenvolveu valores e cultura similares, e adotou tomadas de decisão com o 
viés de uma empresa consagrada. 

Em 1999, no entanto, os orçamentos para internet começaram a subir drasticamente 
e os executivos de alto nível da Organização começaram a se preocupar com os recursos 
insuficientes destinados à NYTimes.com. Além disso, estavam preocupados que o nível 
de diálogo construtivo e criativo sobre a direção que o site deveria seguir não fosse o 
adequado. 

Enquanto a última tendência em modelo de negócios para mídia site era incerta como 
sempre, muitos sentiram de forma clara que a operação “jornal.com” talvez não pudesse 
aproveitar toda a vantagem do vasto potencial da internet. Os concorrentes investiram 
fortemente em suas operações on-line e os investidores perdiam dinheiro com qualquer 
coisa que tinha receita ascendente, independentemente das despesas. 

Como resultado, a Organização tomou duas decisões. Primeiro, em maio de 1999, a 
gerência criou uma nova divisão operacional, a NYTD (ínicialmentc chamada Times 
Company Digital), que respondia direto à alta administração e não ao gerente do jornal. 
Segundo, uma “ação ordinária diferenciada” (um tipo especial de ação, que em teoria 
acompanhava o desempenho de uma divisão dentro da empresa) foi lançada para que 
pudesse permitir à NYTD aumentar o capital nos investimentos de internet mais do que 
para o negócio do jornal. 1 

Enquanto a criação da NYTD como uma unidade independente alterou a estrutura 
oficial de prestação de contas, isto marcou apenas o início de uma transformação de uma 
estrutura de poder informal. O relacionamento com o jornal mudou lenta e sutilmente. 

Inicialmente, havia uma grande tensão porque o jornal estava relutante em entregar 
uma marca criada havia mais de 150 anos para uma divisão independente. Era espe¬ 
cialmente importante para o jornal que a nova divisão trabalhasse com a “Muralha da 
China” entre os negócios e o editorial. Apesar das tensões, Nisenholtz foi, ao longo do 
tempo, capaz de demonstrar confiança e independência, permitindo a ele controle sufi¬ 
ciente para tentar novas idéias no site. 

Quando foi eriada em 1999, a NYTD incluiu todos os sites de propriedade da Organi¬ 
zação, incluindo a NYTimes.com, o Boston.com, o NYToday.com (guia de entretenimento 
e atividades que abrangem as áreas dos metros), a GolfDigest.com, a WineToday.com, 
e a Abuzz (um site de perguntas com linguagem acessível, dirigido à nova tecnologia e 
que era destinado a conectar usuários para páginas da internet ou a outros usuários 
que poderiam responder suas perguntas). Parte do argumento para incorporar todos os 
sites da corporação em uma simples organização era que isto poderia facilitar mais a 
aprendizagem entre elas. 

Por cerca de um ano, a NYTD agiu como uma “união de sites” em uma estrutura 
bastante descentralizada. Dentro desta estrutura, a NYTimes.com fez experiências 
com várias estruturas organizacionais. Os títulos muitas vezes refletiam a herança do 

'Como se constatou mais tarde, a ação ordinária diferenciada nunca foi proposta. Na época em que estava 
pronta, no finai de 2000, a Nasdaq caiu drasticamente e a Organização recebeu a informação da Goidman 
Sachs que a nova proposta não seria bem recebida. No entanto, a NVTD estava bem estabelecida como 
uma unidade funcionai Endependentememte na época. 
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jornal, como “editor”. No entanto, a gerência da NYTD concluiu que as funções e as res¬ 
ponsabilidades tradicionais não se adaptavam bem na nova organização. 

As pressões para o NYTD alcançar lucratividade aumentaram no final de 2000. 
Como resultado, a gerência decidiu buscar mais eficiências operacionais com a centra¬ 
lização das operações. O NYToday.com e a Winelbday.com foram incluídos no site da 
NYTimes.com, enquanto a GolfDigest.com foi vendida junto com várias revistas im¬ 
pressas relacionadas ao golfe. Ultimamente, a NYTD instalou-se em uma estrutura na 
qual os gerentes gerais, especialmente Sr. Meyer e Srta. DeSisto, eram responsáveis 
pelas atividades diárias. Divisões funcionais, incluindo vendas, marketing, tecnologia e 
desenvolvimento de conteúdo (com exceção de tomada de decisão editorial), eram subor¬ 
dinadas ao gerentes gerais. 

Para melhorar a coordenação da equipe multifuncional, os gerentes de produtos 
eram indicados e também subordinados aos gerentes gerais. “Produtos” eram todas as 
espécies de meios para agrupar conteúdo, propaganda e funcionalidade interativa no 
site. Por exemplo, um produto recentemente lançado por e-mail chamado “DealBook” 
foi apoiado por um jornalista da fusão-aquisição que queria aumentar seu grupo para 
alcançar mais leitores potenciais por meio da internet. Os gerentes de produto coorde¬ 
navam todas as tarefas relacionadas aos seus produtos, solicitando insumo para ven¬ 
das, marketing e tecnologia. Eles desenvolveriam um plano comercial para os novos 
produtos e, se aprovado pelos gerentes gerais e pela equipe da alta administração, os 
gerenciariam rotineiramente. 

Os gerentes gerais, em seguida, se reportavam à equipe de seis membros da alta ge¬ 
rência, dirigida pelo CEO, Sr. Nisenholtz, Assim, cm setembro de 2001 havia consenso 
de que na NYTD a estrutura organizacional funcionava bem, 

Cultura e Valores 

O jornal New York Times estava impregnado de tradição e operacionalmente era muito 
conservador. Na época da separação, em meados de 1999, no entanto, houve um es¬ 
forço conjunto para criar uma “cultura de internet" diferente dentro da NYTD. Muriel 
Watkins, vice-presidente de recursos humanos e de sistemas de comunicações da 
NYTD recorda: 

Nós queríamos deixar claro uma mensagem fnrtç dn que estávamos em um negocio 
diferente, em uma empresa diferente e com uma cultura diferente. Queríamos contratar 
uma equipe de trabalho que avaliasse coisas diferentes da equipe de trabalho do 
Times, Então fizemos uma série de mudanças. Formamos um comitê de cultura 
que era basicamente para descobrir quem éramos ou quem queríamos ser, e então 
o que precisávamos pôr em prática para ter sucesso. 

A NYTD buscou criar uma cultura experimental. Controles burocráticos, processos 
e trabalho impresso foram reduzidos. Alguns processos específicos tinham permissão 
para serem desenvolvidos, mas nunca chegaram a ser ‘‘inalteráveis”. Uma cultura de 
equipe e a abertura enfatizada. A informação era compartilhada e a tomada de decisão 
era transparente. 

Em janeiro de 2001, a NYTD mudou-se para um novo prédio no centro de Manhattan, a 
cerca de dez quadras da matriz do jornal. A aparência do novo local de trabalho pretendia 
reforçar a nova cultura da NYTD. Unha design moderno, muito diferente da matriz da 
companhia. Possuía amplos espaços abertos —“áreas comuns” — incluindo uma eafeteria 
centrai, para motivar a troca de idéias e cooperação. Os escritórios dos executivos de alto 
nível tinham paredes de vidro para aumentar a sensação de abertura. 
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ABoston.com tinha realmente tomado a decisão de mudar a divisão de internet para 
um local separado, muitos anos antes. De acordo com Srta. DeSisto: 

8e há a separação dc um quilómetro, é o ideal — perto o suficiente para buscarmos apoio, 

longe o suficiente para termoa nossa própria cultura e tomar decisões rapidamente. 

Se a decisão de criar uma cultura separada para a NYTD teve um efeito colateral 
importante, foram as interações com o resto da Organização que começaram a enfrentar 
um clima implícito de “nós contra eles”. Toda a atenção da mídia dispensada nas empre¬ 
sas ponto.com contribuiu para uma sensação de que a NYTD era o lado glamuroso do 
negócio. Esta sensação aumentou as tensões. 

Contratação e Remuneração 

As políticas de contratação foram modificadas para apoiar a iniciativa de criar uma 
cultura distinta. Ate a NYTD se separar do jornal, a maioria dos membros da NYTimes. 
com chegavam por transferencias internas. De acordo com o novo plano de admissão da 
NYTD era necessário contratação externa, de fora da Organização. 

O mercado de trabalho para cargos nas áreas relacionadas à área de tecnologia es¬ 
tava extremamente competitivo no final dos anos 1990. De fato, a dificuldade em contra¬ 
tar pareceu ser o fator mais restritivo do crescimento da NYTD. A promessa de opção de 
compra de ações baseada em que estavam prestes a serem lançadas era importante para 
atrair potenciais contratações de serviços com o perfil que a NYTD procurava: jovem, 
ambicioso, ativo e com experiência na área ponto.com. O programa de providência que 
era um valor dentro da organização do jornal foi eliminado do pacote de remuneração 
da NYTD. 

Antes das duas séries de demissões no início de 2001, a NYTD aumentou para apro¬ 
ximadamente 400 funcionários,, dos quais menos de um quarto tinha experiência em 
jornal. Em setembro de 2001, surgiu alguma preocupação sobre como assegurar que 
os conhecimentos e habilidades relacionados à internet fossem transferidos de volta à 
organização do jornal 

O conjunto de novos funcionários surtiu efeitos. Watkíns comenta: 

Tínhamos um forte e ambiciosa grupo de pessoas afeitas por responsabilidade e autonomia. 

Elas tinham altos níveis de autoconfiança. Nâo importava se não tivessem experiência 

para apoiar. 

Embora a NYTD estivesse crescendo, não era possível satisfazer todas as necessi¬ 
dades de criatividade, autonomia e autoridade. No ambiente interno que ameaçava se 
tornar excessivamente competitivo, a NYTD teve que desenvolver uma abordagem de 
liderança mais poderosa e agressiva do que era tradicional na empresa. 


O Processo Orçamentário 

No início da história da vida da NYTimes.com, seu processo orçamentário era completa- 
mente integrado ao da corporação. Contratar Sr. Nisenholtz representava um aumento 
importante no nível dc comprometimento da Organização com a iniciativa, uma vez que 
com isso haveria um defensor permanente pelo aumento de investimento no site — um 
que se reportaria diretamente ao publisher e ao editor do jornal. Russell Lewis, o CEO 
da Organização, lembra: 

Quando Sr. Niacnholtz chegou, sabíamos que ele iria dizer: “Olhe, se eu sou a pessoa 
encarregada de explorar esta área e encontrar o que for possível, enlâo temos que ser sérios 
com o nosso compromisso financeiro". Deste momento cm diante, o vaior comprometido com 
isso aumentou cada vez mais e mais. 
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Contudo, Sr. Nisenholtz por muitas vezes se sentiu tolhido pelas limitações de traba¬ 
lhar para uma grande empresa. Ele lembra: 

Não estávamos onde devíamos estar quanto ao desempenho. Não tínhamos os returses de 
que precisávamos para criar a infra-estrutura necessária para termos sucesso. Mas quando 
alguém trabalha para uma grande empresa, você de alguma maneira reconhece a arte do 
possível. Supondo que custaria muito para fazor o que precisaria ser feito, eu simplesmente 
não acho que iaso fosse possível em 1997. 

O boom no mercado da Nasdaq e a separação da NYTD da organização do jornal 
alteraram drasticamente as restrições orçamentárias. Wall Street estimulava gastos 
pesados e os competidores pareciam fazer sucesso rápido. 

A NYTD investiu agressívamente na criação de uma das melhores infra-estruturas 
do mundo na área de TI em mídia interativa, que tinha necessidades substancial mente 
diferentes dos sistemas de TI que auxiliavam a atividade do jornal. Meyer refletiu sobre 
a criação: 

O NYTimca.com trabalha com uma infra-estrutura de TI que 6 muito diferente da infra- 
estrutura do jornal. Criá-la exigiu o desenvolvimento de novas especialidades. Como os 
nossos projetos eram muito menores em termos de exigência de capital do que os projetos 
do jornal, teria aí do difícil manter a prioridade se eles fizessem parte do jornal. 

A separação nos permitiu ficar mais ágeis. Ao mesmo tempo, fazer parte do The New York 
Times Company noa permitiu tirar vantagem doa melhores preços que a empresa era 
scapaz de obter dos vendedores. 

A NYTD desenvolveu um processo orçamentário de baixo para cima. Embora as idéias 
mais sólidas para novos projetos eram de executivos e jornalistas experientes, as idéias 
para o novo conteúdo e novos artigos tiveram apoio de fora da empresa. Para ajudar a 
criar idéias, a NYTD constantemente revisava o uso da informação em seus sites, mas 
também incentivava a pensar nas informações de forma independente. Pretendia asse¬ 
gurar que as idéias fossem criadas para que pudessem atrair potenciais clientes, não 
apenas os já existentes. 

As idéias promissoras eram encaminhadas aos gerentes de produtos, que desenvol¬ 
viam miniplanos de negócios baseados em interação multifuncional. Os planos eram 
então avaliados pela equipe da alta administração, utilizando uma combinação de aná¬ 
lises de valor presente líquido e experiência de julgamento. 

Devido à constante rapidez de mudança do mercado de internet, os orçamentos e pre¬ 
visões mudavam rapidamente e eram atualizados mensalmente. Muitas hipóteses esta¬ 
vam envolvidas, principalmente com relação a receitas projetadas. 0 processo ainda era 
coordenado pelo processo de orçamento corporativo e metas financeiras eram estabeleci¬ 
das em termos empresariais, No entanto, os orçamentos corporativos eram baseados em 
expectativas de menor variabilidade e revisados em intervalos muito maiores. 

Durante um período, a taxa com a qual a NYTD poderia investir em novos projetos 
era restrita à sua capacidade de contratação e treinamento de novo pessoal Àequipe da 
alta administração priorizou esta proposta entre as sugeridas. 

No final de 2000 e início de 2001, no entanto, os aportes de recursos mais uma vez 
se tornaram a principal restrição, Wall Street, em uma mudança assustadoramente 
rápida de expectativa, começou a avaliar as empresas ponto.com baseado mais em lu¬ 
cratividade do que em aumento de receita. Antecipando as pressões que isto podería 
causar, Sr. Nisenholtz iniciou conversas com a Organização sobre a possibilidade de 
demissões. Logo depois, a Organização fez uma série de cortes gradativos no orçamento 
da NYTD, Duas dolorosas séries de demissões se sucederam em janeiro e em abril. 
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Como resultado, muitos artigos que não atraiam a atenção de um usuário importante 
foram descontinuados, 

A NYTD estava sob intensa pressão para alcançar a lucratividade o mais rápido pos¬ 
sível. Propostas de projetos altamente especulativos — não dando sinal de resultado 
dentro de um ano — eram rapidamente recusadas. As exceções incluíam projetos tidos 
como importantes para a missão principal do jornal, e aqueles projetos que tinham re¬ 
lação com o desenvolvimento da infra-estrutura técnica da NYTD. Mesmo assim, as 
propostas eram examinadas minuciosa mente e com atenção para assegurar o trabalho 
de qualidade do New York pelo menor custo possíveL 

Avaliação de Desempenho 

Uma série de fatores formaram as opiniões de como a NYTD estava se apresentando. 
Nos primeiros anos, embora o orçamento fosse integrado ao orçamento da empresa* a 
NYTimes.com tinha seus próprios lucros e perdas. A avaliação foi dirigida inicialmente 
para as seguintes questões: 

* Podemos suportar as perdas que estamos gerando? 

* Estamos com problemas operacionais significativos? 

* O negócio principal ou a marca principal está sofrendo algum dano? 

Em IÔÔ5* a Organização estabeleceu uma meta informal para que a NYTD fosse lucra¬ 
tiva dentro de cinco ou seis anos. Ao longo do tempo* o desempenho financeiro versus as 
previsões e orçamentos* e a trajetória de longo prazo para a lucratividade aumentou na 
medida em que influenciava a percepção interna sobre o desempenho. À chefe do setor 
financeiro da NYTD, Ellen Taus comentou: 

O desempenhe financeiro nâo é a única medida. Sempre medimos alcance de 
audiência, tráfego, e várias medidas de satisfação do consumidor, Ainda, mesmo que 
cativássemos em uma posição de prejuízo* atingir a meta da ultima linha (de lucro) 
ora rcalmcntc importante. 

As metas financeiras foram negociadas pela NYTD e a alta administração da Organi¬ 
zação durante o processo de elaboração de orçamento da empresa. Estes alvos visavam 
o mais importante indicador para a empresa* que poderia mudar de um ano para outro 
dependendo da estratégia da Organização e da condição econômica. 

A iniciativa da ação ordinária diferenciada da NYTD exigiu uma divulgação significa¬ 
tiva de informação ao público & atraiu a cobertura formal da imprensa financeira. Como 
o orçamento da NYTD estava aumentando rapidamente* isto chamou a atenção de mais 
pessoas também dentro da empresa. Como outras ponto.com* os lucros tom aram-se o 
mais importante influenciador das percepção sobre o desempenho. As receitas versus 
previsão e aumento de receita versus aumento de receita do concorrente eram freqüen- 
tememte examinadas internamente. 

Era uma época extrema mente volátil e* como Sr ta. Taus lembrou: 

Xa primeira metade de 2000* estávamos apenas derrubando as portas. As receitas eram 
o dobro do que tínhamos orçado e estávamos expandindo. Nossas previsões de rcccita 
oscilavam naquela época — para cima ou para baixo. Em um ano estavam muito abaixo e 
no ano seguinte eles estavam muito acima. Os orçamentes ficavam desatualizados muito 
rapidamente. Ainda, esperavam que gcrcnciássemos ativa c vigorosamente as despesas e 
que atingíssemos noesae metas de lucro. 

O impacto da NYTD na Organização como um todo foi consideravelmente impor¬ 
tante, tanto internamente quanto em Wall Street, como Sr. Meyer observou: 


Capítulo 9 Elaboração do Orçamento 


405 


Tivemos que atuar como qualquer outra divisão operacional, Há metas que a empresa 
determina para nós e que concordamos cm atingi-las. Por trabalhar cm uma empresa 
ponto.com independente por dois anos antes de vir para cá, posso dizer que a NYTD Lem 
valor e é mais do que uma unidade em uma empresa de mídia tradicional. 

Embora a lucratividade da NYTD estivesse se tornando mais importante, não era 
fácil de cakulá-la por causa das superposições operacionais entre a NYTD e o negócio 
principal da empresa. Em alguns casos, eram feitas transferências internas específicas 
para explicar as superposições* Por exemplo, a NYTD pagava US$ 5 por ano {ou mais, 
dependendo de sua receita total) pelo uso do conteúdo do New York Times, Os departa¬ 
mentos de circulação do jornal da Organização eram alguns dos maiores anunciantes do 
NYTimes.com. Eles pagavam taxas de propaganda que eram pesadamente descontadas 
dos preços de mercado. 

No entanto, não havia empenho em apenas fazer receita ou distribuição de custos 
para outras áreas de superposição. A NYTD acreditava, por exemplo, que isto causava 
um impacto substancial positivo no valor da marca New York Times , espeeíalmente por 
aumentar seu alcance geograficamente (85% dos leitores do NYTimes.com eram de fora 
da área metropolitana de Nova Iorque, comparado a apenas 45% dos leitores de jornal). 
Mais precisamente, cm 2001 um número substancial de assinaturas de jornal foi feita 
por pessoas que inicialmente leram o jornal on-line > mas a NYTD não recebeu comis¬ 
sões, Por outro lado, a posição financeira da NYTD recebeu bastante ajuda quando, no 
final de 2000, o Arquivo de Distribuição Digital altamente lucrativo foi transferido do 
núcleo da NYTD. 

Por causa da ambiguidade associada à avaliação de desempenho de uma empresa 
interna, as idéias de desempenho dependiam mais do que de dados financeiros ou outros 
estudos quantitativos. As idéias eram formadas em discussões internas e atividades 
políticas. A saúde do relacionamento entre a NYTD e o principal negócio da empresa 
sofreu um choque. Como Srtá. DeSisto disse: M E apenas bom negócio sermos amigos de 
nossos primos*. 

Manter uma relação saudável tornou-se a coisa mais desafiante que o produto prin¬ 
cipal da empresa enfrentou na retração que a propaganda teve no início de 2001. Fun¬ 
cionários do produto principal da empresa estavam “espremendo moedas” para serem 
lucrativos. Alguns progrediram para devolver à NYTD, acreditando que a divisão era 
capaz de “escapar impune de perder milhões*. 

Todavia, em setembro de 2001, a NYTD parecia estar bem próxima de apresentar seu 
primeiro trimestre lucrativo. 


Conflitos com o Principal Negócio da Empresa 


Como a equipe da alta administração se reuniu no final de setembro de 2001 para dis¬ 
cutir a futura estrutura organizacional para a NYTD, diversas áreas de atrito eram 
primordiais. Cada uma foi criada pela superposição entre as operações da atividade 
principal e a NYTD, 

Operações Editoriais e a Marca New York Times 

As operações editoriais na NYTD e seu potencial impacto na marca New York Times 
continuava a ser uma preocupação. Durante décadas, a indústria de jornal adotou a 
separação das operações editoriais e as operações de negócios como uma lei sagrada. Ela 
foi criada porque, nos anos iniciais da indústria, muitos proprietários inescmpulosos 
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faziam qualquer coisa necessária para vender seus produtos. Com o passar do tempo, os 
leitores perderam a confiança. 0 vice-presidente executivo Lincoln Millstein descreveu 
como a indústria sobreviveu: 

Apús todos oâtoâ anos, editores desenvolveram organizações que realmente respeitavam a 
função exclusiva do3 diferentes departamentos.,, eles eram bastante cuidadosos e criaram a 
organização para respeitar a independência editorial. Como resultado, acho que os jornais 
em geral desenvolveram feudos secretos, Eu costumava ficar na redação e estou bastante 
atento àqueles feudos, 

Na prática, as empresas que respeitavam a separação em seu significado mais explí¬ 
cito evitavam a comunicação entre os funcionários da redação com o resto da empresa. 
A NYTD foi criada iniciatmenfce com o respeito por esta lei. 

No entanto, como a NYTD ganhou experiênci a, a lei era constante mente posta em dú¬ 
vida, Algumas das mais inovadoras e bem-sucedidas colaborações para o site da NYTD 
vieram de colaboração multifuncional entre jornalistas, pessoal de marketing, pessoal 
de vendas e de tecnologia, Meyer comentou: 

Muito do nosso sucesso dependia dc construir rapidamente uma infra-estrutura de TI de 
primeira classe para a mídia on-line. Tirar vantagem disso requer colaboração, O sucesso 
de novos produtos depende do USO da tecnologia para gerar uma melhor experiência para 0 
usuário c anunciantes, não apenas texto e fotos, 

O DealBook era um exemplo, mas havia outros, incluindo novos artigos imobiliários 
que estavam em desenvolvimento e com a colaboração da New Line Cinemas para pro¬ 
mover a trilogia do filme O Senhor dos Anéis e criar um pacote on-line de propagandas, 
críticas do filme e conteúdo histórico sobre J. K R. Iblkien e seus livros. 

Vendas de Espaços Publicitários 

Integrar operações de vendas na empresa tem sido um desafio desde o início. A NYTD 
estava muito motivada a iniciar a venda de espaço publicitário no site para seus clientes 
tradicionais do jornal. Mas a equipe de vendas do jornal não estava nem um pouco an¬ 
siosa, Primeiro, eles também não entendiam a nova mídia. Segundo, criaram relações 
com os principais clientes durante anos, ou mesmo décadas, e hesitavam colocar estas 
relações em risco permitindo que os “garotos ponto,com” entrassem pela porta, Ibrceiro, 
esperavam que as vendas digitais fossem muito menores comparadas às vendas dos jor¬ 
nais, então pareceu lógico para alguns representantes de vendas de jornais usar espaço 
no site como um brinde para ajudar a venda de anúncios impressos. Quarto, a maioria 
dos clientes estava apenas começando a se acostumar com a propaganda na internet; 
era uma venda mais difícil do que a venda da tão conhecida mídia impressa. A remu¬ 
neração comissionada naturalmente promoveu as vendas mais fáceis, de alto valor. Por 
fim, havia incoerência de um cliente para outro. Alguns queriam um representante de 
vendas para anunciar um único comprador nas duas mídias; outros preferiam anúncios 
de vendas separados. 

A partir de 2001, Sr. Nisenholtz sentiu que a maioria destes obstáculos tinha sido efetá- 
vamente superada, Ainda, muitos cEentcs do jornal escolhiam não anunciar on-line. 

A integração foi um pouco mais suave nos classificados de vendas. Aqui, o grupo do 
jornal passava por uma ameaça real de novos sites, como Monster.com, que estavam 
se tornando alternativas muito populares em anúncios de empregos. Como resultado, 
havia uma motivação clara e urgente em compreender como criar valor com a combina¬ 
ção do anúncio classificado tradicional com os classificados on-line. 
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O grupo editorial e de negócios do Boston.com e do Boston Globe criaram uma oferta 
integrada especial, conhecida como Boston Works. A nova marca incluía anúncios de 
empregos e artigos do mercado de trabalho, ambos no site e no jornal impresso. No New 
York Times criaram um grupo líder de classificados. Finalmente, toda a responsabilidade 
pela venda dos classificados impressos de empregos e on-line ficou com a organização do 
jornal. A NYTD manteve separadas as responsabilidades pela gerência on-line de serviços 
imobiliários e classificados de automóveis. 

Vendas de Assinaturas 

Inicialmente, havia um grande temor (especialmente na área do pessoal da circulação) 
de que, oferecendo conteúdo grátis do jornal na internet, haveria um impacto negativo 
nas vendas de assinaturas. Após coletar dados comparativos abrangentes do público lei¬ 
tor do site com o público leitor da versão impressa, estes temores diminuíram. O público 
leitor da internet era um público substancialmente diferente — um pouco mais jovem, 
mais rico e geograficamente muito mais disperso. Além disso, os grupos de pesquisa e os 
grupos de discussão não conseguiram sustentar o temor de que os cadastros on-line es¬ 
tavam canibalizando as vendas de assinaturas. Como conseqüência, os sites eram vistos 
mais como ativos complementares do que como concorrentes. 

De fato, na metade de 2000, o site tomou-se a segunda fonte mais importante de 
novas assinaturas para o jornal. Promover o uso experimental do jornal foi uma grande 
idéia, mas ao final, muitos leitores preferiram ter uma cópia impressa. Em setembro 
de 2001, no entanto, o grupo de circulação estava trabalhando completamente indepen¬ 
dente da NYTD. 

Questões 

1. Descreva a evolução da NYTD até este momento. Qual é a estratégia da NYTD? A 
organização e o controle são coerentes com a estratégia? 

2. Qual impacto a NYTD teve no resto da Organização? 

3. De que forma a NYTD é gerenciada, comparada com a forma que uma empresa de 
capital de risco dirige um novo empreendimento? Qual constatação, se houver, você 
extrai desta comparação? 

4. Qual o impacto que as percepções internas do desempenho da NYTD têm em suas 
atividades? 

5. Você mudaria a atual estrutura organizacional da NYTD? 

6. Se sim, como a mudança proposta afetaria: 

o. A cultura e o estilo de liderança da NYTD? 

b . O provável orçamento da NYTD? 

c. O modo como o desempenho da NYTD é avaliado? 

d. O modo como as novas idéias são criadas para os sites? 
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Caso 9-2 

Corning Microarray Technologies 

Greg Brown, gerente geral Corning Microarray Ibchnologies (CMT), finalmente deu 
as más notícias ao seu grupo. Durante a primeira metade de 2(101, a procura no setor 
de telecomunicações (que representava 73% da receita da Corning) despencou. Como 
conseqüência, a Corning não poderia manter os custos de financiamento para o empre¬ 
endimento iniciai da CMT. Ele instruiu o grupo de que teriam que identificar meios de 
manter o programa ativo com metade ou menos de seu orçamento atual. 

Sr. Brown sabia que poucas situações arranhavam tanto a coesão de uma equipe ge¬ 
rencial quanto elaborar planos para cortes severos de orçamento. Ainda, a equipe tinha 
se fortalecido drasticamente desde que herdaram o empreendimento, cheio de con¬ 
flito, em novembro de 1999. Como ele tinha viagens agendadas para as duas semanas 
seguintes, deixou a equipe trabalhar sozinha, aguardando propostas detalhadas após 
seu retorno. 


Oportunidade: Conhecendo as Necessidades 
dos Pesquisadores de Genética 

Em junho de 2000, a comunidade científica alcançou um marco muito importante: o 
mapeamento completo do genoma humano. Mas antes mesmo desta descoberta, os bió¬ 
logos moleculares fizeram novas experiências genéticas. Começaram com organismos 
com códigos genéticos simples, como a levedura, e trabalharam na direção dos genomas 
mais complexos e filamentos parciais do DKAhumano. 

Uma vez que os cientistas mapearam completamente o genoma humano, literal- 
mente milhões de novos testes seriam possíveis, Não havia campo científico que esti¬ 
vesse pronto para crescer tão explosivamente quanto a genômica. Pesquisadores procu¬ 
raram por novos conhecimentos sobre a base genética da vida e em particular os sinais 
genéticos das doenças, Eles se antecipam, avançando em experiências com subsistemas 
específicos de genes conhecidos relacionados a uma doença específica. Previram uma 
revolução nos tratamentos médicos* 

As experiências genéticas envolviam a medição da magnitude das interações do DNA. 
As medidas sempre foram comparativas entre uma amostra para experiência e uma 
amostra para controle. Devido à complexidade da genética e à imperfeição dos aparelhos 
de laboratório, as experiências eram feitas diversas vezes e os resultados utilizavam 
conclusão estatística. Os altos padrões de prova esperados em ciências físicas não eram 
possíveis nas pesquisas genéticas. Experiências criavam enormes volumes de informa¬ 
ção e exigiam trabalho computacional intenso. 

Para aumentar a velocidade e a eficiência da experimentação genética, os pesquisa¬ 
dores usaram equipamentos que facilitaram testes de lote. Tal peça do equipamento era 
o chip genético, uma lâmina de vidro que continha milhares de amostras microscópicas 
de DNA Um sistema completo de genoma inclui robôs para “imprimir" o DNA nos bio- 
chip scanners óticos que mediam a luz emitida das reações e computadores especiali¬ 
zados. No final dos anos 1990, grande parte da tecnologia ainda era recente e não era 
completamente confiável. 


Este caso foi escrito pelo professor Chris Trímble e Gautam Bellur (T'Q3) da Tuck Sdiool qf Business em 
Dartmouth. Copyright © reservados aos Membros do Conselho DEretor do Dartmouth Colleqe. 
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A Affymetrix, uma empresa fundada em 1992, forneceu sistemas completos, incluindo 
os biochips e era líder de mercado. A Affymetrix vendeu sistemas fechados (você só po¬ 
deria comprar todo o sistema) que não eram necessariamente capazes de funcionar em 
conjunto com outros equipamentos do mercado. Não havia outras empresas que vendes¬ 
sem os sistemas completos, fechados. 

Muitos laboratórios escolheram a “auto-impressão,” isto é, montaram seus próprios 
sistemas comprando componentes de outros fornecedores. Eles citaram o alto preço 
dos produtos da Affymetrix, mencionaram que seus mecanismos internos eram ao 
menos confiáveis e queixavam-se disso porque alguns dos mecanismos internos do 
sistema da Affymetrix não eram revelados, eles não tinham a flexibilidade e o controle 
que desejavam. 

Mas a auto-impressão também não era ideal. Em parte, fazê-la estava muito próximo 
de infringir as patentes da Affymetrix e a empresa tinha um grande departamento jurí¬ 
dico para processar agres si va mente. As vezes os auto-impressores tinham que pagar os 
direitos de patente para a Affymetrix, e isto era uma importante fonte de receita para 
a companhia. O Dr. William Hall, um biólogo molecular da Corning, comentou outra 
desvantagem da auto-impressão: 

Pesquisadores não tôm tempo ou paciência para utilizar um aparelho dedicado a imprimir 
biochips. Eles não são pagos para fazer isso. Eles não querem recolher genes a toda hora 
ou arrumar as enzimas que serão necessárias para a impressão. Este é geralmente um 
trabalho de nível técnico. Infeliz mente é um processo minucioso. Você Lem que colocar seus 
melhores pesquisadores para fazer isso. 

Imprimir biochips era caro o demorado. A simples preparação do DNA poderia ocupar 
20% do tempo de um pesquisador. 

Corning Life Sciences e o Interesse 
em Biochips 

Durante décadas, a divisão Life Sciences da Corning fabricou vidraria para laboratório, 
incluindo béqueres, garrafas, filtros, ampolas, tubos, sifões, cilindros, válvulas regu¬ 
ladoras, receptáculos e conjuntos de válvulas. O crescimento destes produtos era nor¬ 
malmente de 4% a 8% ao ano. Em 1993, a Corning Life Sciences era responsável por 
aproximadamente 2% do total das receitas da Corning. 

Naquele verão, para revitalizar o crescimento na divisão de ciências da vida e garan¬ 
tir a presença com produtos de maior crescimento em biologia molecular que a próspera 
industria de biotecnologia necessitava, a Corning adquiriu a Costar. Uma nova empresa 
da área de Boston, a Costar fabricava uma variedade de produtos utilizados em labora¬ 
tórios avançados de biologia e tinha fama por sua inovação. 

Em vez de mudar a equipe de gerenciamento da Costar para a matriz da Corning, na 
cidade de mesmo nome em Nova Iorque, Edward Huntington, o gerente geral da divisão 
de ciências da vida da Corning e vários membros de seu pessoal mudaram para Boston. 
Apesar de tudo, a aquisição foi difícil. Nunca houve uma integração total das duas cultu¬ 
ras. Muitos funcionários da Costar achavam que seu espírito inovador estava ameaçado. 
Eles não queriam ser “devorados” por uma grande companhia e não queriam ser *Cor- 
ningizados”. Por causa das dificuldades, executivos na Corning às vezes perguntavam 
se o negócio de ciências da vida deveria ser abstraído, uma vez que “isto realmente não 
era nosso negócio”. 

Em 1997, a Corning encarregou uma equipe de consultores para que identificassem 
e avaliassem as oportunidades de crescimento em todas as divisões. Junto com sete 
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outras possibilidades, os consultores encorajaram a Corning Life Sciences a investigar 
o mercado de genoma. 

Samuel King, um antigo pesquisador da Costar, já tinha tentado dar algum impulso 
para tal projeto. Embora tenha ficado frustrado com seus esforços em manter animados 
os executivos de Corning* em Nova Iorque* ele teve sucesso ao contratar o negocio em 
desenvolvimento e o pessoal da Fontainebleau Research Center (FRC) da Corning, na 
França, e conseguiu financiamento da FRC para ajudar a promover a pesquisa* O FRC 
teve um papel importante no desenvolvimento de fibra ótica e agora estava tentando 
revitalizar sua importância dentro da Corning, 

No ano seguinte, em 1998, uma segunda avaliação mostrou um quadro mais deta¬ 
lhado das oportunidades em genética, identificando proposições de valor e propondo 
planos iniciais de negócios para três possíveis linhas de produtos. A primeira linha era 
dos microplates, um prato plástico com um poço microscópico para testes que utilizam 
uma única célula. A Corning Life Sciences jã tinha lançado este negócio de uma forma 
limitada — a avaliação confirmou seu potencial. A segunda era o chip genético, com 
o qual a Corning posteriormente teve um compromisso financeiro maior. O terceiro, 
produtos para auxiliar um processo genômico conhecido como Direct Binding Analysis, 
foi adiado. 

Ao avaliar a oportunidade dos biochips, os consultores e executivos da Corning con¬ 
cluíram que tinham uma série de habilidades que poderíam oferecer uma vantagem 
competitiva única. Os fornecedores atuais eram especialistas em ciências da vida — de 
fato, quase toda a equipe de gerenciamento da Affymetrix tinha Ph.D. em biologia mo¬ 
lecular. Mas, baseados nas conversas com os pesquisadores da Corning, controlar o pro¬ 
cesso de impressão era o aspecto mais desafiador do negócio de biochips. 

Imprimir parecia ser um processo de produção perfeitamente apropriado para as ha¬ 
bilidades da Corning. Eles possuíam especialização incomparável na fabricação de vi¬ 
dros. E em outras linhas de negócio, tinham desenvolvido especialização em três áreas 
importantes para a produção de biochips — adotando revestimentos incomuns para 
vidros* controle de fluídos líquidos em escalas microscópicas e aprimoramento contínuo 
nos processos de produção microscópica. (Emitir biochips implica precisamente em im¬ 
primir milhares de amostras líquidas minúsculas de DNA em um vidro com um reves¬ 
timento adesivo especial.) 

A proposição de valor era simples. A Corning produziria biochips seguros, em massa 
e a um baixo preço. De fato, a Corning acreditava que podería desenvolver tecnologia 
que permitisse a emissão dos biochips dez vezes mais rápido do que a Affymetrix. E 
acreditavam que poderiam desenvolver processos de impressão com qualidade suficiente 
de maneira que a variação em experiências genomicas fossem reduzidas substancial- 
mente. Os consultores acompanharam entrevistas criteriosas com pesquisadores em 
genoma na indústria farmacêutica e concluíram que a proposição de valor era mesmo 
bastante considerável. 

No processo, esperavam revitalizar a divisão de ciências da vida e até mesmo criar a 
próxima “grande vitória” isto é, um sucesso da categoria da importância do negócio da 
Corning em fibra ótica. O mercado de genoma foi planejado para crescer vários bilhões 
de dólares em uma década. Percebendo que era limitado ao recurso total que eles po¬ 
deriam alocar em novos empreendimentos, a Corning cancelou um empreendimento no 
setor de energia que foi planejado para ter um retorno de longo prazo. 

Antes de continuar a descrever como a Corning criou um grupo de negócios para bus¬ 
car a oportunidade do biochip iniciando em 1998, é importante entender um pouco sobre 
a história da Corning* sua organização e seu estilo geral de inovação* 
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Corning: de 1851 a 2001 

Para a Corning, não era incomum pensar em entrar em um mercado completamente 
novo como a genoma. A empresa já se reinventou inúmeras vezes, e, ao fazer isto, sobre¬ 
viveu maís tempo do que a média. 

Inovação — e apeei almente introduzindo regularmente novos produtos baseados em 
pesquisa de ponta, em vidro e cerâmica — era a estratégia principal da Corning. Muitas 
das inovações da Corning simplesmente aprimoram produtos já existentes ou apresen¬ 
tam novos produtos para mercados já existentes. No entanto, através de sua história, a 
Corning foi bem-sucedida em criar plataformas completa mente novas para um cresci¬ 
mento vigoroso a cada duas décadas, aproximadamente. 

Por exemplo, em 1870 a Corning entrou no mercado emergente de lâmpadas in¬ 
candescentes e em 1908 estas lâmpadas registravam contabílmente mais da metade 
das receitas da Corning. A tecnologia desenvolvida cm vidraria nos anos 1920 pela 
Corning Life Sciences, sob a marea Pyrex®, basicamente tomou-se uma plataforma 
para o lançamento de produtos para consumidores — os utensílios para cozinha. E, nos 
anos 1970, seguindo as normas de qualidade do ar nos Estados Unidos, a Corning criou 
os primeiros substratos cerâmicos usados em conversores catalíticos (que purificavam 
as emissões automotivas). 

A Corning se desfez de divisões saturadas. Em 2002 não fabricava mais lâmpadas 
incandescentes nem utensílios de cozinha. 

Nos anos 1980, a Corning lançou o cabo de fibra ática, a espinha dorsal da telecomu¬ 
nicação moderna e das redes de computadores. Esta foi a “próxima grande revolução”. 
Em meados dos anos 1990, as vendas de fibras geraram uma rápida valorização no valor 
das ações da Corning. Em 2000, as receitas da divisão de telecomunicações contabiliza¬ 
vam extraordinários 73% das receitas da Corning e 69% da renda líquida de operações 
normais... 

O sucesso com fibras óticas levou a uma mudança organizacional significativa. As 
divisões que não eram de telecomunicações foram reestruturadas como um “setor 1 * se¬ 
parado da Corning, conhecido como Corning Technologies* (Ver gráfico de organização 
— Quadro 1* na página 418.) A maioria dos negócios neste setor abastecia fabricantes 
dos setores automotivo e de energia, ou fabricantes de monitores de computador* Estes 
negócios não tinham um crescimento potencial explosivo como o do mercado de fibra 
ótica, mas eram razoavelmente previsíveis. A Corning Life Sciences também fazia parte 
da Corning Technologies. 

Martin Ford, Presidente da Corning Technologies, descreveu a estratégia do setor: 

Aqui temos mm modelo muito simples do negócio. Gcralmente catamos cm oligopólios 
tccnleoa, fornecendo um produtor dc equipamento original com um componente que 
desenvolvemos primeiro. Normalmente aomos fornecedores de primeira linha e onde 
estamos não somos tratados como tal. Temos propriedade intelectual muito forte. 

Continuamos inovando para alcançar aa necessidades de mudança doa clientea. Então 
procuramos os efeitos das tecnologias que desenvolvemos a serviço de outros mercados. 

É isso que fazemos. 

A Corning preservou sua reputação pela alta qualidade e a equipe de pesquisa e 
desenvolvimento entendeu a importância de adquirir um produto certo pela primeira 
vez, um valor reforçado pela iniciativa da qualidade nos anos 1980. As ameaças aos 
negócios da Corning geralmente eram indiretas, de tecnologias substitutas ou avanços 
que tornariam seus produtos desnecessários. Por exemplo, a tecnologia para melhor 
combustão interna do motor poderia algum dia tornar os conversores catalíticos des¬ 
necessários. Mudanças nas leis do governo também ocasíonalmente ameaçavam os 
negócios da Corning. 
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Na maior parte de sua história, a Corning foi dirigida pela família Houghton. 
Corning, em Nova Iorque, era a cidade da empresa. O Museu Corning de Vidros era 
talvez uma das mais notáveis atrações turísticas. O pessoal nos restaurantes da região 
chamava os executivos da Corning pelo nome. 

Alguns funcionários descreveram a cultura corporativa da Corning como paterna¬ 
lista. As carreiras na Corning costumavam ser bastante longas e os altos executis r os es¬ 
peravam dirigir cuidadosamente os caminhos do sucesso de seus subordinados. Funcio¬ 
nários enfatizaram as relações de confiança e alto contato humano e o valor das reuniões 
frente a frente e um por um. Contratações externas de profissionais para níveis médios 
eram raras. Apesar de tais contratações se tornarem mais comuns no final dos anos 
1990, causavam desconforto. Os funcionários que esperavam por promoção se sentiam 
mal com os novos contratados que ocupavam os cargos que eles desejavam. Ao mesmo 
tempo, alguns contratados externos, mesmo após alguns anos, suspeitavam que o poder 
girava em tomo de um “grupo interno" na Corning. 

Os cientistas e engenheiros da Corning competiam para serem aceitos em projetos 
mais arriscados e inovadores, mas este nem sempre era o caso. Um período de baixa na 
economia no início dos anos 1970 resultou em demissões na equipe de pesquisa e desen¬ 
volvimento e, por mais de uma década, muitos tecnólogos evitaram os projetos de ponta 
para protegerem a estabilidade de seus empregos. Havia certo temor de que a baixa das 
telecomunicações em 2001 fosse capaz de fazer o mesmo. 

Os mercados para bens de capital de telecomu meações, como os de fibra, foram os 
mais vulneráveis à quebra no setor de tecnologia que iniciou no final de 2000. Fedidos 
novos de fibra para a Corning caíram vertiginosamente nos primeiros dois trimestres 
de 2001 e muitas ordens colocadas foram canceladas. A Corning eliminou 4.300 cargos 
em abril de 2001, incluindo funcionários assalariados e horistas, representando 11% 
da força de trabalho. Além disso, a Corning considerou como irrecuperáveis o fundo de 
comércio e outros bens intangíveis e contraiu um débito de US$ 4,8 bilhões no segundo 
trimestre. O preço das ações da Corning caiu de uma alta de USS 109 por ação em se¬ 
tembro de 2000 para USS 17 ao final de junho de 2001. 

Gerenci ando a Ino vação na Corning 

Durante anos, a Corning desenvolveu e aprimorou um processo-padrão de cinco estágios 
para gerenciamento da inovação. O processo foi projetado para estabelecer transições 
calmas e eficazes entre as instalações de pesquisa da Corning, para os grupos de de¬ 
senvolvimento de produto e, finalmente para divisões de negócios* Cada estágio incluía 
metas relativas ao mercado, tecnologia e produção.*. Cientistas do grupo de pesquisas 
transferiam a responsabilidade aos engenheiros do grupo de desenvolvimento no mo¬ 
mento em que um protótipo do trabalho era criado. 0 grupo de desenvolvimento debelava 
os defeitos. As unidades de negódo estabeleciam produtividade e lançam o produto. 

Os chefes de pesquisa e desenvolvimento da Corning se reportavam diretamente à 
alta administração, assim como os gerentes gerais que cuidavam das divisões de negó¬ 
cio. Esta estrutura resultou em funções de liderança dupla durante certos estágios do 
processo de inovação. For exemplo, um executivo do grupo de desenvolvimento e um 
gerente geral candidata vam-se à co-liderança do negócio durante o processo de inovação 
por certo período. 

Fred Allen* o chefe de tecnologia responsável por todos os projetos de desenvoM- 
mento da Corning Technologies, que estava na empresa desde 1966, era um grande 
defensor do processo de inovação estruturado, mas estava pouco convencido de que a 
dupla liderança era uma boa idéia... 
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Sr. Allen empenhou-se em criar um caminho mais formal na carreira para os “geren¬ 
tes de programa”. Ele acreditava que o gerenciamento programado seria valioso para os 
gerentes mais talentosos da Corning. Um gerente de programa, em sua visão, entendia 
a disciplina dos mercados e também poderia ser um eficiente líder de cientistas e enge¬ 
nheiros. Quanto maior o risco e a ambiguidade associados com certo programa, maiores 
as demandas do gerente de programa, pois o processo de inovação em si tornou-se menos 
previsível e menos linear.... 

Sr. Allen distinguia o gerente de programa que poderia apenas ser avaliado quanto 
a qualidade da tomada de decisão, de um gerente de projeto, que conseguia alcançar 
metas no curto prazo dentro do processo de inovação, e cujo desempenho poderia ser 
medido em termos de tempo e dinheiro gastos. 

A equipe da alta administração da Corning esforçou-se para criar um ambiente que 
atraísse gerentes gerais talentosos para novas unidades de negócio. O sucesso poderia 
ser um atalho na corrida para uma nova divisão e poderia também levar a um aumento 
de salário. Apesar de tudo, os gerentes gerais às vezes ficavam relutantes porque sen¬ 
tiam que suas carreiras corriam risco. 

A filosofia da equipe da alta administração era de que as inovações eram difíceis e 
pediam paciência. Como o gerente geral de um empreendimento de risco, se você iniciar 
com um registro de forte desempenho, se fundamentar cuidadosa mente suas decisões, 
manter a equipe da alta administração informada e tentar aprender o máximo possível 
com a experiência, então sua carreira poderá suportar um ou até mesmo vários fra¬ 
cassos. De fato, não era raro para os gerentes gerais da Corning se empenharem para 
lançar novos produtos no mercado mais de uma vez. 

Idéias para novos empreendimentos na Corning vieram de muitos lugares, inclu¬ 
sive da equipe de pesquisa e desenvolvimento, das unidades de negocio, de clientes 
e consultores. As avaliações iniciais muitas vezes envolviam simplesmente tecnólogos 
e empresários com a pesquisa e o desenvolvimento decidindo se uma idéia era digna 
de mais recursos. Quando as idéias se tornavam promissoras, avaliações mais formais 
aconteciam dentro do contexto do ciclo de planejamento anual da Corning. Consultores 
externos eram muitas vezes contratados para validação e planejamento inicial. 

Depois disso, o processo de planejamento para novos empreendimentos refletia o 
processo das divisões desenvolvidas, embora com maior atenção dos executivos de alto 
nível. 0 processo iniciava com um planejamento de fluxo de caixa de longo prazo (cinco 
anos) no 2- trimestre, para estabilizar os limites. Continuava com revisões estratégicas 
no meio do ano orçado entre o S 5 e o 4- trimestres. 

No processo de elaboração do orçamento, os modelos financeiros dos negócios desen¬ 
volvidos tendiam a utilizar resultados histéricos para projetar futuras tendências. Para 
novos empreendimentos, em virtude de terem pouca história e nenhuma estabilidade, 
os planejadores criaram modelos financeiros muito mais abstratos e confiáveis sobre 
suposições duvidosas. Em comparação, era gasto pouco tempo revendo o passado... 

Montagem da Equipe de Biochip 

Em 1998, seguindo a decisão de alocar capital para a oportunidade do toiochip, a equipe 
da alta administração da Corning começou a transferir pessoal. Figuras-chave na equipe 
da alta administração, cinjas responsabilidades incluíam o novo empreendimento eram 
Huntíngton, (gerente geral da Corning Life Sciences) e John Keller (que antecedeu 
Allen como chefe do grupo de desenvolvimento). Ambos respondiam à Colin Gilbert, que 
antecedeu Ford como presidente da Corning Tbchnologies. (Ver o gráfico da organização, 
no Quadro 1.) 
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Stephen Woodbury, que esteve envolvido com tentativas de desenvolvimento de outro 
produto e na época era gerente da fábrica, foi escolhido para gerenciar o negócio de 
biochip, respondendo ao Sr, Huntington. Catherine Hamel, uma engenheira de longa 
data da Corning, foi nomeada para chefiar os esforços de desenvolvimento, sendo subor¬ 
dinada ao Sr. Keller. 

Dr. Mark Fraser levou o grupo de pesquisas para trabalhar com a tecnologia de bio¬ 
chip e se reportava a Ronald Smith, o Chefe de Tecnologia da Corning. Dr. Fraser cons¬ 
truiu carreira em pesquisa científica na Allied Signal e na Corning. Ele passou a maior 
parte de sua carreira trabalhando com materiais avançados e apesar de não estar en¬ 
volvido com ciências da vida por muitos anos, possuía muito mais conhecimentos de 
biologia do que outros que tinham o seu nível na equipe de pesquisa. 

For sua vez, Sr. Woodbury, Hamel e Fraser, todos que estavam trabalhando em 
Corning, em Nova Iorque, começaram a reunir o pessoal necessário. Para tornar o em¬ 
preendimento um sucesso, os líderes necessitavam de habilidades e recursos de vá¬ 
rios grupos existentes na Corning, incluindo o FRC, dos grupos de ciências da vida de 
Boston que vieram da aquisição da Costar (que agora gerenciavam a linha de produção 
dos microplates) e das instalações sólidas e de múltiplas linhas de negócios em pesquisa 
e desenvolvimento de Corning, em Nova Iorque. Além disso, cada uma das três sabia 
que logo teria que contratar especialistas em biologia molecular. 

Dr. Fraser criou um grupo de pesquisa em biologia molecular, começando por con¬ 
tratar Dr. Ralph Hansen, um veterano da área acadêmica e da indústria, que já tinha 
trabalhado na impressão de biochips. Dr. Hansen era bastante conhecido ao redor do 
mundo, tinha contatos em vários sites importantes de pesquisas e freqüentemente fazia 
parte de palestras em conferências sobre genoma. Dr. Fraser descreveu como ele e Smith 
formularam um plano inicial de contratação: 

Precisavamos de especialistas com todas as habilidades cm química: do substrato á 
manipulação de materiais de DNA, um total de cinco ou seis áreas técnicas, Precisávamos 
de uma grande quantidade, ao menos cinco pessoas, em cada área. Era importante, uma voz 
que sentimos que estávamos ultrapassados, esgotar o dinheiro c ter as pessoas no grupo. 
Podíamos arcar com isso, então fizemos. 

Enfim, Dr. Fraser contratou um grupo de aproximadamente 25 pessoas, contando 
com contratações externas e transferências internas. Dr. Brian Chase, um veterano em 
pesquisa na Corning, que estava envolvido na avaliação inicial do empreendimento, 
identificou e reuniu a equipe de especialistas nos campos científicos tradicionais da 
Corning. Srta. Hamel e Sr. Wbodbury também criaram grupos de similar importância 
para as áreas de desenvolvimento e comercialização, contratando também profissionais 
de fora da empresa com especialização em biologia molecular. 

As expectativas eram grandes e uma vez que tinham sido validadas pelo estudo da 
consultoria externa, elas eram mais rígidas. Ao escalar o empreendimento, a equipe da 
alta administração desviava pessoas que insinuavam que as projeções eram irreais. A 
intenção era a de incluir pessoas que acreditavam no projeto. Eram esperados US$ 100 
milhões em receitas dentro de cinco anos. E na animação do boom das telecomunicações, 
as expectativas aumentaram para US$ 250 milhões no cido de planejamento seguinte. 
Lewis lembra do clima: 

Aa perepectivaa eram agreasivaa, mas não terrivelmente agressivas. A animação em 
lornu da fibra ótica fez parecer coma se tudo estivesse crescendo 70% ao ano. Então 
sc você não planejou US$ 250 milhões cm cinco anoa, você iria ouvir “Pessoal, não tem 
zeros suficientes". Eu nem sempre estive nesta situação — apenas nos últimos quatro 


ou cinco anos. 
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Sr. Woodbury sentiu que era importante buscar o mercado rapidamente. O mercado 
estava se desenvolvendo e havia rumores de que outras empresas como a Agilent e a 
Motorola buscavam a mesma oportunidade. 

As equipes de pesquisa e desenvolvimento começaram a trabalhar em um sistema 
registrado para fabricação de biochips. Como um programa desse levaria cerca de dois 
anos para ser desenvolvido, o grupo de gerenciamento decidiu procurar um caminho 
mais rápido usando os robôs para impressão disponíveis comercialmente — por exem¬ 
plo, os mesmos robôs para impressão que os potenciais clientes da Corning usavam 
em seus próprios laboratórios,, A razão para fazer isso era dupla: (1) a Corning poderia 
continuar a fazer um trabalho melhor para seus potenciais consumidores porque pode¬ 
ria produzir em massa e tinha habilidades de processos de fabricação para aperfeiçoar 
a produção e (2) o contato direto com múltiplos clientes durante o desenvolvimento do 
sistema patenteado traria resultados melhores e mais rápidos. 

A equipe da Corning começou a se referir a esta abordagem como Geração Um 
(“Gen F) e ao sistema patenteado como “Gen 2”. O último deveria ser uma única aborda¬ 
gem e o grupo acreditou que isso permitiria uma estrutura de custo imbatível ao utilizar 
as tecnologias da Corning. Em parceria com a equipe da Corning, o grupo de pesquisa 
na FRC estava voltado exclusivamente para o Gen 2. As equipes de desenvolvimento 
em Nova Iorque e Massachusetts estavam focadas em lançar os produtos do Gen 1 
no mercado. 

O sucesso inicial foi o lançamento de uma lâmina de vidro revestida não impressa 
em 1999. Os colegas do Sr. Woodbury estavam nervosos com o lançamento, temendo 
que os potenciais concorrentes descobrissem algo da ciência patenteada da Corning,. No 
entanto, Sr. Woodbury decidiu que era mais importante começar a criar relações com os 
clientes. Embora ele nunca tivesse dedicado vastos recursos ao produto — este não era 
o grande prêmio — a lâmina foi bem recebida pelo mercado. Os usuários a descreveram 
como muito superior e muito mais confiável que qualquer alternativa. 

Quatro padrões diferentes de equipamentos para biochip foram colocados no mercado 
internacional. O grupo de marketing estava concentrado em encorajar a adoção de um 
único padrão aberto.... 

Enquanto isso, o grupo esforçou-se em manter o sistema Gen 1 funcionando. Eles 
não previram as dificuldades. A Corning controlou o processo de aplicação de um re¬ 
vestimento líquido em uma lâmina de vidro. Este era um elemento comum em muitos 
produtos da Corning. A única diferença — que parecia secundária na época — era que 
o líquido possuía DNA. 

A equipe se empenhou. Tiveram problemas realmente misturando grandes lotes de 
DNA. E mais, os fornecimentos de DNA eram de qualidade incompatível de um forne¬ 
cedor para outro. Como resultado, combinar constantemente o fluido de DNA, em um 
vidro revestido no qual seria aderido, tornou-se complicado. Um fornecedor demonstrou 
nova frustração quando mudou para um novo método de limpeza de DNA a fim de ade¬ 
quar o pedido da Corning — o maior que haviam feito. Os novos limpadores químicos 
interrompiam o processo de impressão. 

Os métodos para corrigir problemas de produção da Corning foram confundidos pelas 
inesperadas inconsistências inerentes à manipulação do DNA. Na segunda-feira, o pro¬ 
cesso de impressão parecia estar trabalhando bem; na terça-feira problemas misteriosos 
surgiam. 

As tensões aumentaram na equipe entre os físicos e os biólogos. Os biólogos estavam 
acostumados a fenômenos inconsistentes e imperfeitamente compreensíveis — que era 
a natureza de sua ciência. Mas os físicos permaneciam obcecados em atingir a perfei¬ 
ção — que era traduzida por baixíssimas margens de erro no processo de produção. 
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Os biólogos por fim queixavam-se de que nâo conseguiam encontrar apoio para os seus 
pontos de vista. Dr. Chase lembrou das tensões: 

Os biólogos discordavam de nossa abordagem metodológico - Queriam chegar ao mercado 
A Corning se concentrou na qualidade — em fazer as coisas funcionarem bem, Nós diríamos: 
“Não podemos ter essa variação. Este loto está ruim. 7 ’ Os biólogos diriam: “Você não sabe o 
que é preciso 57 . Nós diriamos: "Você não sabe como podemoe ser bane 57 . Eles diriam: 

“Oa humanos têm cerca de 100 mil genes. Hoje apenas conhecemos cerca de 7 mil deles, 
dez por cento de erro em nosso mundo nâo ê grande negócio". 


Como as matas no processo de desenvolvimento não foram alcançadas, outras tensões 
inicial menta esquecidas na animação do lançamento do novo negócio vieram à tona. 
O grupo do FRC o o grupo da Corning não estavam trabalhando efetivamente juntos. 
O pessoal de desenvolvimento em Massachusetts começou a declarar sua independên¬ 
cia, acreditando que poderia conseguir mais sozinhos do que em parceria com a equipe 
de Nova Iorque. À interação entre os grupos de desenvolvimento e de comercialização 
era improdutiva — a unidade de ciências da vida tinha muito menos experiência de 
desenvolvimento e lançamento de novos produtos do que as outras unidades de negócio 
da Corning 

Além disso, as tensões surgiram entre o pessoal do principal produto de ciências 
da vida e as linhas de produtos de biologia molecular avançada — os mieraplates e os 
biochips. Huntington lembrou de um incidente: 

Eatava viajando com um de nossos representantes de vendas e um cliente estava 
interessado em microplates. E o representante disse: “Olhe, entre em contato com a Caroi, 
porque eu nâo negocio mhropUttes™ Quase tive um colapso. Havia sinergia em abordar 
clientes — fizemos bem em alguns lugares e nem tanto em outros. 

As operações de vendas não eram fáceis de unificar porque os processos de compra 
eram muito diferentes* Os produtos principais de ciências da vida eram baratos e a 
equipe da administração fazia compras rotineiras várias vezes ao ano. Em comparação, 
os executivos de alto nível estavam envolvidos nas decisões do sistema ligadas às com¬ 
pras de biochips e discutiram por longos períodos. Muitos mais longos, de fato, do que 
foram previstos no plano empresarial. 

Multiplicando estas tensões, a equipe de comercialização do biochip compreendeu o 
que Àdler descreveu com uma atitude um tanto elitista. Culpando a si mesmo, lembrou 
que disse aos representantes de vendas de biochip que eles foram escolhidos porque 
eram os melhores, porque seu empreendimento era o futuro. Eles conseguiam recursos a 
qualquer hora que precisassem, enquanto o produto principal lutava para ter o mesmo, 
Um executivo da Corning observou que a mesma dinâmica atrapalhou a cooperação 
entre o grupo de telecomunicações e a Corning Technologies* 

O grupo de comando também estava lutando para ir adiante* As relações entre Sr. 
Woodbuiy e Sr. Huntington e também entre Sr. Woodbury e Srta. Hamel pioraram, Eles 
tinham complicadas e frequentes reuniões e não conseguiam chegar a um consenso em 
muitas decisões. 

No final de 1999, apesar de o orçamento ter aumentado para aproximadamente 
US$ 30 milhões por ano, o processo de impressão do Gen 1 ainda não estava funcionan¬ 
do* O processo Gen 2 estava aquém de seu cronograma de desenvolvimento* A maioria 
das pessoas envolvidas no empreendimento tinha perdido a confiança. Suas expectati¬ 
vas tinham sido frustradas. 
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Diagnosticando Problemas com o Empreendimento 


Sr, Ford, que sucedeu Sr Gilbert como Presidente da Corning Technologies* estava pre¬ 
ocupado com as possibilidades de uma reviravolta assim como a Allen, que então tinha 
substituído Sr Keller como chefe do grupo de desenvolvimento, (Consulte o gráfico da 
organização, no Quadro L) 

Os dois concordavam que a abordagem organizacional do empreendimento parecia 
incômoda e em razão do foco da Corning nas fibras óticas, os seus melhores líderes não 
tinham sido escolhidos para dirigir um importante (porém arriscado) empreendimento. 
Eles também observaram que a equipe que gerenciava o empreendimento não tinha 
coesão. Pior, os vários grupos envolvidos no projeto não estavam trocando informações, 
e às vezes brigavam. 

Finalmente, Sr Ford e Sr. Allen perceberam que dar a mesma responsabilidade para 
o gerente geral (Sr Huntington) das linhas de produtos novos e antigos criava muitas 
pressões e conflitos. A unidade de ciências da vida estava tentando manter a lucrativi¬ 
dade enquanto os empreendimentos de biochips rapidamente consumiam dinheiro. 

Baseados nestas observações, Sr. Ford e Sr. Allen decidiram fazer algumas importan¬ 
tes mudanças. 

Em 2002, com a vantagem da visão retrospectiva, os executivos da Corning fizeram 
várias observações adicionais sobre o que tinha se tomado público no final de 1999. Dr 
Fr a ser observou que no esforço de levar os produtos Gen 1 para o mercado, a alocação 
de recursos tinha sido ineficiente, Ele descreveu o problema: 

Quando encontrávamos, problemas, tentaríamos resolvê-los dizendo: “Olhe, há cinco pontos 
de vista para este problema. Preciso de algumas pessoas para trabalhar em cada um deles”, 
Um especialista, por outro lado, diria: “Há cinco pontos de vista para este problema, mas 
baseado no meu conhecimento e experiência sei que três são secundários c que quase 
não têm impacto sobre o que estamos tentando Fazer. Nds precisamos apenas de algumas 
pessoas para os outros dois 7 ’. 

Além disso, a liderança continuava a fazer ocasiona Imante a eompatibilização 
dos problemas com as pessoas que tinham a especialização certa. Isto criava diver¬ 
gência entre o pessoal e alguns questionam por que outros estavam perdendo tanto 
tempo trabalhando em problemas que pareciam não ter importância. Dn Fraser tam¬ 
bém observou quo o empreendimento atraiu recursos muito rapidamente — talvez tão 
rápido que os ativos do empreendimento acabaram reunidos sem o cuidado e as infor¬ 
mações suficientes. 

Apesar destes resultados* Dr. Fraser sentiu que o progresso técnico foi significativo. 
A Corning criou uma grande base de cientistas talentosos, construiu novos laboratórios, 
instituiu novas propriedades intelectuais, criou algumas invenções incríveis e construiu 
o maquina rio básico de impressão do Gen 2 (que ainda precisava ser aperfeiçoado): 

As primeiras equipes técnicas faziam trabalhos incríveis mesmo diante das diferenças, dos 
momentos excessivamente otimistas do lançamento no mercado e da falta dc experiência 
de gerenciamento em ciências da vida. Hoje muitas das novas realizações tecnológicas eão 
pagas com outros produtos. 

Além disto* Sr. Adlcr observou que em um esforço para lançar o produto no período 
esperado, Srta. IIamei e Sr. Woodbury, que honestamente não tinham poder suficiente 
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para reduzir as expectativas, decidiram avançar com o projeto com rapidez pelo pro¬ 
cesso de inovação de cinco estágios: 

Tomamos uma série de decisões para retomar o plano. Da mesma forma que faria em um 
negócio operacional. No mundo do capital de risco, no qual voec sabe que tem certa quantia 
em dinheiro, você fica muito mais concentrado em sua laxa de queima de capital. 

Sn Àllcn revelou que eles precisavam permitir mais flexibilidade para caminhar 
entre os estágios — havia muitas ambiguidades a serem resolvidas e caminhar sobre 
uma única trilha era um improvável caminho para o sucesso. Os problemas não podiam 
sempre ser resolvidos com soluções simples ou adequadas. Enquanto a equipe agiu como 
se acreditasse que estivesse no estágio 3 ou 4 no processo de inovação, uma avaliação 
mais sensata indicava que ainda estavam no estágio 2. 


Reconstituindo a Equipe de Negócios de Biochips 


Sn Ford e Sn Allen descreveram a carreira de Greg Brown durante muitos anos. 
Eles lembram dele como um dos gerentes gerais mais talentosos da Corning, Como a 
maioria de seus colegas, ele tinha pouca exposição nos negócios de ciências da vida. Mas 
tinha trabalhado em projetos de desenvolvimento no passado e demonstrou capacidade 
para fazer que cientistas, engenheiros e empresários trabalhassem todos juntos. 

Em novembro de 1999, eles o escolheram para substituir Sn Woodbury. Sr. Brown 
ficou um pouco relutante mas Sr, Ford e Sr. Allen o conheciam como “bom soldado” e lhe 
deixaram poucas alternativas sobre o assunto. 

Sr, Allen viu Sr, Brown. como o gerente do programa, o que significava que ele tinha 
responsabilidade especial pelo empreendimento, Sr. Ford queria estar mais envolvido 
com o empreendimento, então Sr. Brown falava frequentemente com Sr, Ford e Sr, Allen. 
Sr. Brown e Sr, íluntington tinham pouca experiência de trabalho juntos, e cada um en¬ 
controu um meio de obter confiança comunicando decisões e trocando informações. 

Sr. Ford, Sr. Allen e Sr. Huntington, como parte do esforço em transformar o negó¬ 
cio, concordaram cm levar toda a equipe de trabalho do projeto de Massachusetts para 
Corning, em Nova Iorque, a fim de ajudar a criar mais relações produtivas de trabalho. 
Aproximadamente metade da equipe pediu demissão durante o processo, incluindo al¬ 
guns cientistas-chave como Samuel King, que parecia nunca ter superado seu ressenti¬ 
mento com a Corning desde a aquisição da Costar. 

Uma das preocupações iniciais de Sr, Brown era conquistar a ajuda suficiente de Sr. 
Woodbury para assegurar uma transação tranqüila. No entanto, Sr. Woodbury provou 
ser extremamente prestativo e mais tarde confidenciou sentir-se aliviado por deixar o 
empreendimento. 

A ordem de Sr. Brown era diagnosticar quaisquer problemas e então decidir se o em¬ 
preendimento deveria continuar ou não. Mas ele nunca cogitou explicitamente em sair, 
uma vez que o potencial do negócio e a tecnologia eram compatíveis: 

Eu simplesmente me atirei. As possibilidades eram fascinantes e o desafio de superar 
obstáculos técnicos era algo de que sempre gostei. 

Brown aprendeu a evitar mudanças iniciais muito importantes em um novo cargo: 

Não acredito que você deva entrar e começar a misturar as coisas até que saiba o que está 
acontecendo. As coisas sâc cdjuô são por alguma razão. 
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No entanto, o clima estava tão carregado que Brown se sentiu forçado a agir ime- 
di atamente: 

Eu nunca vou me esquecer disso, Na segunda-feira comecei a conversar com a equipe. 

Na terça-feira à tarde* chamei todos porque eu estava simplesmente chocado. Daí disse: 

“Precisamos conversar, Esta imbecilidade tem que acabar. Somos todos responsáveis. Todos 

somos líderes. Esta coisa irá se aulodestmir se náo fizermos algo logo.” 

El ti continuou a insistir que os conflitos não poderiam mais ser escondidos, que todas 
as frustrações deveriam scr expostas. Algumas pessoas da equipe mais tarde disseram 
a Brown que a reunião era realmente necessária e já não era sem tempo. Brian Chase, 
um colega próximo de Browns, revelou-se conselheiro técnico sênior e a Arme “voz da 
razão* que ajudou a manter unidas as equipes de pesquisa e desenvolvimento. 

À mudança na liderança retomou as esperanças. O empreendimento teve um novo 
começo. O passado foi esquecido. Enquanto as perspectivas de receita permaneciam 
nas centenas de milhares de dólares, as metas atingidas no desenvolvimento recuaram 
aproximadamente um ano. As oportunidades de mercado ainda pareciam atrativas. 

No primeiro trimestre de 2000, no entanto, o empreendimento sofreu um grande 
revés. A equipe tinha criado expectativas junto à imprensa e aos clientes de que esta¬ 
vam muito próximos, de lançar uma levedura de chip genético (baseada no processo 
de produção do Gen 1). Mas descobriram que seu primeiro grande lote estava conta¬ 
minado. A equipe parecia esperar por uma reação hostil de Sn Brown, mas ela não 
aconteceu, Não havia erros operacionais grosseiros. A equipe tinha trabalhado duro, 
seguindo seus melhores especialistas no processo de produção. Sr, Brown aceitou o 
problema e ordenou à equipe que o diagnosticasse e o resolvesse. 

Mais tarde, no entanto* Sr. Brown fez mudanças suplementares na organização. 
Colocou Andrew Roberts, um veterano da Corning que estava em um ponto natural 
de transição em sua carreira, como responsável pela produção. Além disso, Sr Brown 
e Sr. Allen concordaram que Srta. Hamel precisava ser substituída por alguém com 
maior familiaridade com ciências da vida. Em uma visita à SmithKline Beecham* Sr. 
Allen conheceu William Hall, um dos primeiros consumidores que compraram as lâmi¬ 
nas de vidro revestidas para impressão da Corning. Dr, Hall tinha Ph,D, em biologia 
molecular, era famoso (teve boas publicações)* possuía várias patentes e passou sete 
anos dirigindo a alta produção dos biochipa na SmithKline Beecham. 

Sr. Allen contratou Dr. Hall em maio de 2000 para substituir Srta. Hamel. 
Oflcialmente Dr. Hall era subordinado a Sr. Allen* mas Sr. Allen deixou claro que 
Sr. Brown comandava o empreendimento, A nova equipe de negócios estava pronta 
para trabalhar. 


Trabalhando para o Lançamento do Produto 

Durante o verão de 2000, a equipe trabalhou para ajustar a linha de produção do Gen 
1 enquanto continuava o processo de desenvolvimento do Gen 2. A equipe resolveu pro¬ 
blemas com o fornecimento de DNA ao contratar um especialista em biologia molecular 
em tempo integral para trabalhar com vendedores para treinar fornecedores e instituir 
novos padrões para a industria. Como resultado, a CMT lançou a levedura de biochip 
Gen 1 em setembro. 

Mas o mercado tinha mudado àquela altura. Poucos pesquisadores faziam experiên¬ 
cias em levedura de DNA porque o progresso no mapeamento do genoma humano per- 
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mitiu experiências mais instigantes usando DNA humano. Enquanto as vendas do 
produto eram decepcionantes, os clientes deram excelente resposta. De acordo com 
Sr. Hunííngton, o produto era um tí gol de placa" do ponto de vista técnico. Este retorno 
aumentou a confiança da equipe da GMT, As percepções internas do desempenho do 
empreendimento estavam aumentando. 

Sr. Ford tentou eliminar as pressões de conflito sobre Sr. Himtington, durante este 
período, criadas pelas exigências de gerenciar simultaneamente um empreendimento 
em desenvolvimento e um negócio já desenvolvido. Ele transformou o empreendimento 
de biochips a sua própria divisão independente, nomeando-a Corning Microarray Tech¬ 
nologies (CMT), Alinha de microplates foi incorporada à unidade de ciências da vida sob 
o comando de Sr. Huntíngtom Sn Brown agora respondia diretamente ao Sr. Ford. 

Enquanto isso, o progresso no desenvolvimento do processo do Gen 2 era dcsa ponta - 
dor. O relacionamento da FRC e da Corning melhorou. Ainda, as diferenças culturais e a 
distância física resultaram em transferência de tecnologia incompleta e às vezes errada 
desde o desenvolvimento (FRC) até o ponto de fabricação (Corning, Nova Iorque). Sr. 
Roberts descreveu sua função: 

“Eu liderava a transição do desenvolvimento para a produção. Maa o trabalho acabou sendo 
mais de desenvolvimento. E íâto mudou drasticamente apús o decorrer de um ano e meio. 
Demonstramos viabilidade, mas estávamos em dificuldade com a duplicação.” 

Sr. Roberts empenhou-se em acelerar o ritmo de aprendizagem ao eliminar os atrasos 
envolvidos na experiência. Por exemplo, abreviou o tempo total para testar novos bo¬ 
cais para os robôs para impressão (um processo que tinha etapas na França e em Nova 
Iorque) de poucos meses para poucas semanas. Também eliminou os atrasos no fluxo 
de informações ligados ao processo de controle de qualidade, de várias semanas para 
vários dias. 

Apesar desses progressos, a equipe continuou a perder as marcas atingidas. Mas na 
reflexão de Sr. Lewís, as marcas eram mais tangíveis com Sr Rrown, e a equipe tinha 
mais sucesso em superar as dificuldades em diagnosticar o que estava errado. Coisas 
que a equipe não sabia tornaram-se progressiva mente identificáveis e evidentes. Mui¬ 
tas decisões vitais tomadas no início foram revistas, 

Apesar dos esforços em tomo das tarefas do pessoal do grupo de telecomunicações, 
a falta de recursos não poderia ser a causa dos atrasos. De fato, baseado na ambi¬ 
ciosa previsão de receita que a equipe da CMT tinha entregado, Sr, Roberts criou uma 
grande equipe de produção muitos meses antes de o produto estar pronto. 

Em dezembro de 2000, a equipe sentiu que era iminente lançar o Gen 2 e criou 
alguma expectativa junto aos clientes e também à imprensa. Mas outro difícil obstá¬ 
culo surgiu. 

Enquanto isso, a Affymetrix continuou a repetir antigas advertências de que sus¬ 
peitavam que o sistema Gen 2 da Corning violava suas patentes e que eles pretendiam 
processar. A equipo técnica acreditava que as patentes da Affymetrix poderiam ser con* 
tomadas ou eventualmente quebradas sob contestações judiciais por outra parte da 
indústria. Apesar de tudo, Sr, Brown e Sr. Ford investigaram o problema e começaram 
a insistir em conversas com a Affymetrix sobre a autorização de certos aspectos de sua 
tecnologia de impressão um ano antes. As negociações foram tensas. 
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Interrupção Repentina 


Em meados de 2001, a equipe de desenvolvimento superou muitos obstáculos e o lan¬ 
çamento do produto Gen 2 parecia mais uma vez iminente, A equipe desenvolveu com 
êxito um produto exclusivo com DNA humano, c gerando lucros próximos dos 80%. 
A segurança e a animação continuavam a crescer, embora apenas os funcionários da 
Corning fora da CMT podiam ter percebido que o produto da Gen 2 ainda não tinha sido 
lançado. (A equipe também produziria com êxito um produto com DNA humano usando 
o sistema Gen 1 e também estava preparando-o para o lançamento.) 0 mercado ainda 
parecia promissor — aproximadamente 30% dos blcchlps ainda eram auto-impressos 
por potenciais clientes, enquanto outros 44% usavam o caro sistema da Asymetrix. 1 

Enquanto isso, pedidos de cabo de fibra ótica estavam em queda livre. Ford estava 
com problemas. Ele previu que o ciclo orçamentário anual para 2002 resultaria em cor¬ 
tes corporativos severos e totais no orçamento em outubro, e as melhores previsões para 
a CMT ainda mostravam um prejuízo de US$ 30 milhões. Ele perguntou ao Sr Brown 
sobre as possibilidades de manter o empreendimento ativo com metade ou menos de seu 
orçamento atual. 

De volta de sua viagem de duas semanas, a equipe da CMT apresentou ao Sr. Brown 
um plano de orçamento de US$ 15 milhões por ano. O plano permitiu que o empreendi¬ 
mento continuasse a progredir, ainda que em menor grau, Sr. Brown estava satisfeito 
com o plano e com a equipe, que tinha demonstrado ser capaz de tomar decisões consen¬ 
suais envolvendo sacrifício. (Dr„ Fraser, que estava envolvido na elaboração do plano, 
mais tarde pensou que o fato de o processo não ser muito mais controverso apenas in¬ 
dicava que o orçamento era muito grande para ser iniciado.) Imediatamente Sr. Brown 
chegou a um acordo com a Affymetrix sobre um modelo para um caro acordo de licença. 

Enquanto isso, Sr. Ford autorizou outra pesquisa para analisar opções extensivas de 
crescimento para a Corning, incluindo adotar uma nova imagem para a CMT Os con¬ 
sultores incentivaram uma visão de piano de sistema para o marcado de genoma. Eles 
previam que a lucratividade na indústria poderia eventualmente mudar para a hioin- 
formáüca — sistemas de computador, software e serviços para gestão de informações 
geradas pela experiência genética. Recomendaram que a Corning adquirisse recursos de 
bioinformática em vez de tentar criá-los eles mesmos. Se a Corning fizesse isso, diziam 
os consultores* certamente poderia ter influência suficiente na indústria para estabele¬ 
cer padrões. Apenas nâo estava claro o quanto esta aquisição seria cara. 

A indústria de bioinformática de fato estava em desenvolvimento. Mas alguns cien¬ 
tistas na Corning dispensaram as recomendações dos consultores porque sabiam que os 
clientes lidavam facilmente com a série de dados e os aspectos de análises de seu traba¬ 
lho em planilhas eletrônicas. E mais, eles disseram que os laboratórios protegiam seus 
resultados válidos e que poderiam hesitar em deixar que estranhos os gerenciassem* 

O mercado de telecomunicaçõs também enfraqueceu tanto que o mês de setembro 
de 2001 tomou-se conhecido como o “setembro infernal”. Sr. Ford decidiu parar de fi¬ 
nanciar íntegralmente a CMT. Sr. Brown, Sr. Allen e Dn Fraser, que escreveram em 40 
páginas como a CMT poderia ainda ter sucesso seguindo uma nova abordagem, todos 
tentaram fazedo mudar de idéia — mas em vão. Sr. Brown relembra alguns comentários 
de Sr, Ford: 


1 Mercer Manogement Consulting. 
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“Sei que você acredita nú negêcío Creg. Mas, para ser honesto, eu simplesmente nâé sei. 

Nâo sei quanto aos clientes e não posso justificar a continuidade do investi mento”. 

Outros na empresa eram incapazes de serem solidários, estavam muito ocupados ne- 
gociando com o mercado de fibra para dar tanta atenção. Sr. Ford citou uma série de ra¬ 
zões para a decisão (não necessariamente nesta ordem): (1) capital escasso, (2) falta de 
controle sobre propriedade intelectual e a postura agressiva da Affymetrix, (3) incerteza 
sobre como a indústria evoluiria, incluindo a ambiguidade em relação â necessidade de 
compra no mercado de bioinform ática, (4) perdas contínuas de prazos de entrega, (5) 
sem fluxos do receita além de aproximadamente US$ 5 milhões por ano para lâminas 
nâo-impressas, (6) muitos concorrentes potenciais pareciam ter gasto muito mais do que 
a Corning para desenvolver uma linha de produtos de bicchip..,, e (7) mal-estar pessoal 
e falta de familiaridade com o negócio — um sentimento compartilhado pelo resto do 
grupo de gestão corporativa. 

No fina! de 2001, foi tomada a decisão para parar com o programa. Quando tudo 
tinha sido dito e feito, metade do pessoal de vendas e a maioria do pessoal da produção 
estava sem função ou foram dispensados. Os cortes nâo foram severos como nas funções 
de pesquisa e desenvolvimento — as funções foram estabelecidas em outros projetos 
internos da Corning. Todos os esforços para emitir os bioehip foram parados. 1b das as 
leveduras de biochips foram vendidas a preço de barganha e os suprimentos de DNA 
humano foram descartados... 

Ano Seguinte 

Durante os 12 meses seguintes, o mercado de telecomunicações apresentou um pequeno 
sinal de recuperação. A Corning suprimiu 12.000 dos 40.300 empregos no mundo todo. 
Anunciaram o fechamento das 7 maiores fábricas de produção, reduziram gastos de 
capital de US$ 2,5 bilhões para US$ 1,8 bilhões e abandonaram os projetos de expansão 
no segmento de telecomunicações, A fim de pagar pelas despesas restantes, a Corning 
parou de pagar dividendos em julho de 2001, lançou novas ações para levantar US$ 225 
milhões em agosto de 2001, e lançou débito conversível para resgatar US$ 665 milhões 
em novembro de 2001, 

Os resultados de final de ano para 2001 mostraram que os US$ 4,5 bilhões de receitas 
em telecomunicações caíram 14%, comparados ao aumento de 74% entre 1999 e 2000. 
No total da empresa, as receitas de US$ 6,3 bilhões caíram 12% e a Corning sofreu um 
prejuízo líquido de US$ 5,5 bilhões (incluindo os US$ 4,8 bilhões em baixas contábeis). 
O passivo de longo prazo como porcentagem do capital total aumentou de 27% para 
45%. Mais tarde, em 2001, a Standard and Foor rebaixou o índice de risco da Corning 
de Á para BBB e manteve um panorama negativo, Moody e Fitch seguiram com rebai¬ 
xamentos similares. Em abril de 2002, o CEO Matt Dickenson pediu demissão apenas 
16 meses após sua nomeação. 

Sn Brown foi positivamente avaliado em seu desempenho ao gerenciar a CMT, e foi 
nomeado para um outro empreendimento relacionado às tecnologias do diesel, Sr, Ford 
acreditava que este projeto tinha uma probabilidade maior de sucesso e previu que 
Sr, Brown poderia logo estar à frente de uma nova divisão principal 

Dr. Hall continuou a trabalhar para a Corning na área de ciências da vida. Uma 
grande negociação de experiências científicas e de engenharia estava guardada e a 
Corning continuou a avaliar a possibilidade de ter novos produtos na área de ciências 
da vida no mercado. De fato, eles aumentaram suas ofertas de lâminas para impres¬ 
são e ofereceram kits que incluíam as lâminas e os reagentes utilizados no processo 
de impressão. 
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Entre o 3 a e o 4 a trimestre de 2002, os pesquisadores genéticos ainda nâo tinham 

alternativa convincente ao sistema Affymetrix se não imprimisse seus préprios 

biochips. 

Para Debate 

1* üs Chipa genéticos eram a oportunidade sensata de crescimento que a Corning 
buscava? 

2, Quais são as diferenças entre o modelo de negócio da CMT e o modelo gerai de negócio 
da Corning Technologies? 

3, A Corning criou um nível adequado de especialização em biologia molecular? 
Explique. 

4. Por que a equipe inicial de bíochíp hesitou? 

5. Avalie as prioridades de Greg Brown em assumir o comando da recém-criada divisão 
CMT. 

6* Como o empreendimento de biochip foi afetado pelo crescimento e posterior declínio 
repentino dos negócios de telecomunicações? 

7. Em uma linha do tempo, descreva opiniões sobre como o negócio de biochips estava se 
apresentando. Em quais bases estas opiniões se formaram? Variações? Avalie. 

8, Em 2002, a Affymetrix estava mesmo em uma posição segura no mercado de 
biochips? Explique. 



Capítulo 



Analisando Relatórios 
de Desempenho 
F inanceiro 


Este capítulo enfoca a análise de medidas de desempenho financeiro, A primeira parte 
descreve como calcular variações entre dados reais e orçados nas unidades de negócio. 
Como os orçamentos de despesa e receita integram os orçamentos das unidades de negó¬ 
cio, esta discussão também se estende aos centros de despesa e receita, A segunda parte 
descreve como os relatórios destas variações são utilizados pela alta administração para 
avaliação do desempenho da unidade de negócio. No próximo capítulo, descrevemos 
como medidas de desempenho não financeiras podem ser incorporadas ao processo de 
controle gerencial. 

Calculando Variações 

Embora o foco desta seção seja a comparação entre o desempenho real e o orçamento, 
gerentes operacionais competentes tendem a adotar uma mentalidade de melhoria con¬ 
tínua (Cl), ou Kaizen ; não consideram que o desempenho ótimo seja o “dentro do or¬ 
çamento*. A maioria das empresas realiza uma análise mensal das diferenças entre 
receitas e despesas, reais e orçadas, para cada unidade de negócio e para o todo da orga¬ 
nização (algumas o fazem quinzenalmente). Outras empresas simplesmente relatam o 
montante dessas variações, como é possível observar na Quadro 10* L Tal demonstrativo 
aponta que o lucro real estava ultrapassando o orçamento em USS 52 mil, e que a prin¬ 
cipal razão para isso era o fato das receitas terem superado o orçamento. Não explica o 
porque das receitas serem maiores ou se houve diferenças significativas compensadas 
pelas variações dos itens de despesa, calculadas em valores líquidos em relação aos 
números totais. 

Uma análise mais completa identifica as causas das variações e a unidade organi¬ 
zacional responsável. Sistemas eficazes identificam variações nos mais baixos níveis 
gerenciais. As variações são hierárquicas. Conforme mostra a Quadro 10.2, começam 
com o desempenho da unidade total de negócio, que é dividido em variações de receita 
e despesa. As variações de receita, por sua vez, dividem-se em variações de volume e de 
preço tanto para a unidade total de negócio quanto para cada centro de responsabili¬ 
dade de marketing de cada à unidade. Podem ser divididas ainda por área e distrito de 
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QUADRO 10.1 Relatório de Desempenho, Janeiro (em milhares) 



Real 

Orçado 

Real Superior (ou Inferior) 
ao Orçamento 

Vendas 

$875 

$600 

$275 

Custos variáveis de vendas 

583 

370 

(2131 

Contribuição 

292 

230 

62 

Despesas Fixas 

75 

75 

—* 

Lucro Bruto 

217 

155 

62 

Despesa de Venda 

55 

50 

(S> 

Despesa Administrativa 

30 

25 

(5) 

Lucro Antes dos Impostos 

SI 32 

$B0 

Í52 


QUADRO 10.2 Desagregação da Análise de Variação 



vendas. As variações de despesa dividem-se em despesas de manufatura e outras despe¬ 
sas, As despesas de manufatura podem ser subdivididas por fábricas e departamentos 
que as constituem intemamente, Assim, é possível identificar cada variação com o ge¬ 
rente individual responsável por ela, Este tipo de análise é uma ferramenta poderosa, 
sem a qual a eficácia dos orçamentos de lucro seria limitada. 

O orçamento de lucro carrega em si certas expectativas a respeito do estado da indús¬ 
tria total e da fatia de mercado da empresa, seus preços de venda e estrutura de custo. 
Resultados de cômputos de variações são mais “úteis” se mudanças nos resultados reais 
forem confrontadas com cada uma dessas expectativas. 
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A estrutura analítica que utilizamos para guiar a análise de variação incorpora as se¬ 
guintes idéias: 

* Identificar fatores-chave causais que afetam os lucros, 

* Decompor as variações gerais de lucro em vista destes fatores-chave causais. 

* Focar no impacto nos lucros da variação em cada fator causal. 

* Tentar calcular o impacto específico, isto é, em separado de cada fator causal, va¬ 
riando apenas aquele fator e mantendo todos os outros constantes (“girando apenas 
um botão por vez”). 

* Agregar complexidade de maneira sequencial, partindo de um nível básico, ou do 
“senso oomuiri" (“descascar a cebola*). 

* Interromper o processo quando em um nível recém-criado a complexidade agregada 
não se justifica pelos conhecimentos adicionados quanto aos fatores causais subjacen¬ 
tes à variação total de lucros, 

A Quadro 10.3 traz detalhes do orçamento da unidade de negdcio cujo desempenho é 
exibido na Quadro 10*1. 

Variações de Receita 

Nesta seção, descrevemos como calcular as variações do preço de venda, o volume 
de mix, O cálculo é feito para cada linha de produto, e os resultados da linha de pro¬ 
duto são somados para calcular a variação total. Uma variação positiva é favorável, 
pois índica que o lucro real excedeu o orçado; uma variação negativa, por outro lado, 
é desfavorável. 

Variação do Preço de Venda 

Calcula-se a variação do preço de venda multiplicando a diferença entre o preço real e o 
preço-padrão pelo volume real. O cálculo é exibido na Quadro 10.4, a qual mostra que a 
variação ds preço é desfavorável em US$ 75.000 míL 


QUADRO 103 Orçamento para Janeiro (Em milhares de dólares) 



Produto À 

100* 

Produto 5 

100* 

Produto C 

100* 

Orçamento 

total 


Unidade 

Total 

Unidade 

Total 

Unidade 

Total 


Vendas 

$1,00 

$100 

$2,00 

$200 

$3,00 

$300 

$600 

Custo-padrão variável: 








Material 

0,50 

50 

0,70 

0,70 

1,50 

150 

270 

Mão-de-obra 

0,10 

10 

0,15 

0,15 

0,10 

10 

35 

Despesas variáveis 

0,20 

20 

0,25 

0,25 

0,20 

20 

65 

Custo variável total 

0,80 

80 

1,10 

no 

1,80 

180 

370 

Contribuição 

$0,20 

20 

$0,90 

90 

$1,20 

120 

230 

Custos fixos: 








Despesas fixas 


25 


25 


25 

75 

Despesa de venda 


17 


17 


17 

50 

Despesa administrativa 


8 


8 


8 

25 

Custos fixos totais 


50 


50 


50 

150 

Lucro antes dos impostos 


s (30) 


$ 40 


$ 70 

S 80 


♦Vrtiume-pacírjft fem unidadeíO, 
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QUADRO 10.4 Variações do Preço de Venda, Janeiro (Em milhares de dólares) 




Produto 




A 

B 

c 

Total 

Volume real (em unidades) 

100 

200 

150 


Preço real por unidade 

I 0,90 

í 2,05 

$ 2,50 


Preço orçado por unidade 

1,00 

2,00 

3,00 


Real superior/(inferior) ao orçamento por 
unidade 

(0,10) 

0,05 

(0,50) 


Variação de preço favorável /(desfavorável) 

(10) 

10 

(75) 

(?5) 


QUADRO 10.5 Variação de Volume e Mix de Vendas, Janeiro (Em milhares de dólares) 


(D 

(2) 

(3) 

(4) 

<S) 

(6) 




Diferença 

Contribuição 

Variação 

Produto 

Volume Real 

Volume Orçado 

(2) - (3) 

Unitária 

(4) x (5) 

A 

100 

100 

— 

—, 

— 

e 

200 

100 

100 

50,90 

$90 

c 

150 

100 

50 

1.20 

60 

Total 

450 

300 



$150 


Variação de Mix e de Volume 

Geralmente as variações de mix e volume não são separadas. A equação para a variação 
combinada de mix e volume é: 

Variação de mix e volume = (Volume real — Volume orçado) 

x Contribuição unitária orçada 

O cálculo da variação de mix e volume é mostrado na Quadro 10.5; neste caso, é favorá¬ 
vel em US$ 150 miL 

Á variação de volume resulta da venda de um número superior de unidades em rela¬ 
ção ao previsto em orçamento. Em virtude dos produtos terem diferentes contribuições 
por unidade, a venda de diferentes proporções de produtos dos orçados resultará em va¬ 
riação. Se a unidade de negócio realizar um mix “mais rico” (isto é, uma proporção maior 
de produtos com alta margem de contribuição), o lucro real será maior que o orçado; se 
realizar um mix “mais modesto”, o lucro será menor. Como o volume e as variações de 
mix se articulam, as técnicas empregadas para separá-los são, de certa forma, arbitrá¬ 
rias» Uma dessas técnicas é descrita a seguir. 

Variação de Mix 

A variação de mix para cada produto é encontrada por meio da seguinte equação: 

Variação de mix - [(Volume real de vendas) 

— (Volume real total de vendas x Proporção orçada) 
x Contribuição unitária orçada] 

O cálculo da variação de mix é mostrado na Quadro 10.6. Aponta que foi vendida uma 
proporção maior do produto B e outra menor do produto A. Como o produto B possui 
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QUADRO 10,6 Variação de Mix, Janeiro (Em milhares de dólares) 


(1) 

(2) 

O) 

(4) 

(5) 

W 

(7 ) 

Produto 

Proporção 

Orçada 

Míx Orçado ao 
Volume Real 

Vendas Reais 

Diferença 
(4) - (3> 

Contribuição 

Unitária 

Variação 
(5) x (6) 

A 

10 

ISO* 

100 

(S0) 

10,20 

1(10) 

B 

IO 

150 

200 

50 

$0,90 

45 

C 

10 

150 

150 

— 

— 

— 

Total 


450 

450 



$35 


+ LS k 4SÚ - ISO. 


QUADRO 10.7 Variação do Volume de Vendas, Janeiro (Em milhares de dólares) 


(D 

(2) 

(3) 

(4) 

(5) 

(G> 


Mix Orçado ao 


Diferença 

Contribuição 

Variação de 

Produto 

Volume Real 

Volume Orçado 

(2) - (3) 

Unitária 

Volume 

A 

150 

100 

50 

$0,20 

$ 10 

B 

150 

100 

50 

0,90 

45 

C 

150 

100 

50 

1,20 

60 

Total 

450 

300 

150 


1115 


contribuição unitária maior que a do produto A, a variação de mix é favorável* neste 
caso* em US$ 35 mil 

Variação de Volume 

A variação de volume pode ser calculada subtraindo a variação de mix do combinado 
de mix e volume. Seriam US$ 150 mil menos US$ 35 mil, ou US$ 115 mil. Também é 
calculável por produto, desta maneira: 

Variação de volume = [(Volume real total de vendas) x (Porcentagem orçada) 

— (Vendas orçadas)] x (Contribuição unitária orçada) 

O cálculo da variação de volume é mostrado na Quadro 10.7. 

Outras Análises de Receita 

As variações de receita podem ser ainda mais subdivididas. Em nosso exemplo* as Qua¬ 
dros 10.4, 10,5, 10.6 e 10.7 fornecem as informações necessárias para classificá-las por 
produto. Tal classificação pode ser vista na Quadro 10.8. 

Penetração de Mercado e Tamanho de Mercado 

Uma extensão da análise de receita é desmembrar a variação de mix e volume na quan¬ 
tia gerada por diferenças em relação à fatia de mercado e naquela gerada por diferenças 
no tamanho de mercado. O princípio é aquele segundo o qual os gerentes das unidades 
de negócio são responsáveis pela fatia, mas não pelo tamanho do mercado, já que este ê 
amplamente influenciado pelo momento econômico. 
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QUADRO 10,8 Variações de Receita por Produto, Janeiro (Em milhares de dólares) 


Produto 



A 

B 

c 

Total 

Variação de preço 

í(10) 

5 10 

ÍÍ75) 

í(7S) 

Variação de mix 

(10) 

45 


35 

Variação de volume 

10 

45 

60 

115 

Total 

S(10) 

SI 00 

105) 

í 7S 


Para efetuar este cálculo, dados de vendas industriais devem estar disponíveis. Tal 
cálculo está no Quadro 10.9. 

A Seção Ado Quadro 10.9 traz as hipóteses feitas no orçamento original mostrado no 
Quadra 10.3, enquanto que a Seção B fornece detalhes a respeito do tamanha do mer¬ 
cado real e da fatia de mercado para o mês de janeiro. 

Utiliza-se a seguinte equação para separar os efeitos da penetração de mercado do 
tamanho da indústria sobre a variação de mix e volume: 

Variação de fatia de mercado = [(Vendas reais) - (Tamanho da indústria)! 

x Penetração de mercado orçada 
x Contribuição unitária orçada 

A variação da fatia de mercado é encontrada separadamente para cada produto, e 
a variação total é sua soma algébrica. O cálculo aparece na Seção C. Eia demonstra 
que os US$ 104 mil de mix favorável e a variação de volume de US$ 150 mil resultaram 
do fato da penetração de mercado ter sido melhor que a prevista em orçamento. 
Gs US$ 46 mil restantes vieram em razão do tamanho real da indústria em dólares se 
mostrar maior que a quantia orçada. 

A variação de tamanho de mercado de US$ 46 mil também pode ser calculada para 
cada produto, conforme a seguinte: 

Variação de tamanho da indústria = [(Tamanho da indústria real) - (Tamanho da 

indústria orçado) x Penetração de 

mercado orçada x Contribuição unitária orçada 

Este cálculo de variação de acordo com o tamanho da indústria consta na Seção D, 

Variações de Despesa 

Custos Fixos 

As variações entre os custos fixos reais e orçados são simplesmente obtidas pela subtra¬ 
ção, uma vez que estes custos não são afetados nem pelo volume de vendas nem pelo de 
produção. Isto está demonstrado na Quadro 10.10. 

Custos Variáveis 

Custos variáveis são aqueles que variam diretamente e proporcionalmente de acordo 
com o volume. Os custos orçados variáveis de manufatura precisam ser ajustados ao 
volume real de produção. Suponha que a produção de janeiro tenha sido a seguinte: 
produto A, 150 mil unidades; produto B, 120 mil unidades; produto C, 200 mil unidades. 
Suponha também que os custos variáveis de manufatura incorridos em janeiro foram: 
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QUADRO 10.9 Variações, de Tamanho da Indústria e Fatia de Mercado, Janeiro 

(Em milhares de dólares) 


A, Volume de vendas orçado 


Produto 




A 

B 

c 

Total 

Tamanho estimado da indústria (em unidades) 

833 

500 

1.667 

3.000 

Fatia de mercado orçada 

12% 

20% 

6% 

10% 

Volume orçado (em unidades) 

100 

1Q0 

100 

300 

B, Fatia de mercado real 


Produto 




A 

B 

C 

Total 

Tamanho real da indústria, em unidades 

1,000 

1,000 

1,000 

3,000 

Vendas reais (em unidades) 

100 

200 

150 

450 

Fatia de mercado real 

10% 

20% 

15% 

15% 

C. Variação devido à falia de mercado 


Produto 




A 

B 

C 

Total 

(1) Vendas reais (em unidades) 

100 

200 

150 

450 

(2) Fatias orçadas ao tamanho real da indústria 

120 

200 

60 

3fi0 

(3) Diferença (1 - 2) 

(20) 

■— 

90 

70 

(4) Contribuição unitária orçada 

10,20 

$0,90 

SI,20 


(5) Variação devido à fatia de mercado (3 x 4) 

(4,00) 

— 

108 

Í104 

D. Variação devido ao tamanho do mercado 


Produto 




A 

B 

C 

Total 

(1) Tamanho real da indústria 

1.000 

1 .000 

1 .000 

3.000 

(2) Tamanho da indústria orçado 

B33 

500 

1,667 

3,000 

(3) Diferença (1 -2) 

167 

500 

(667) 

— 

(4) Fatia de mercado orçada 

11 2% 

20% 

6% 


(S) (3 x 4) 

20 

100 

(40) 


(6) Contribuição unitária (orçada) 

Í0,20 

10,90 

S,1.20 


(?) Total (5 x 6) 

4,00 

90,00 

(48,00) 

$46 


QUADRO 10.10 Variações de Custos Fixos, Janeiro (Em milhares de dólares) 



Atual 

Orçado 

Variações 

Favoráveis ou 
Desfavoráveis 

Despesas fixas 

$ 75 

$ 75 

$ — 

Despesa de venda 

55 

50 

(5) 

Despesas administrativas 

30 

25 

© 

Total 

SI 60 

SI 50 

í(10) 
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QUADRO 10» 11 Variações das Despesas Variáveis de Manufatura, Janeiro 

(Em milhares de dólares) 




Produto 




Variações Favoráveis/ 


A 

B 

C 

Total 

Real 

Desfavoráveis 

Material 

375 

384 

3300 

3459 

3470 

S{11) 

Mão-de-obra 

15 

18 

20 

53 

65 

(12) 

Despesas (variáveis) 

30 

30 

40 

100 

90 

10 

Total 

3120 

3132 

3360 

3612 

3625 

5(13) 


material, US$ 470 mil; trabalho, US$ 65 mil; despesas variáveis de manufatura, US$ 90 
mil. A Quadro 10.3 mostra os custos variáveis da unidade-padrão. 

Â despesa de manufatura orçada é ajustada à quantia que deveria ter sido gasta 
com relação ao patamar atual de produção multiplicando-se cada elemento de custo- 
padrão de cada produto pelo volume de produção para esse produto. Este cálculo está 
no Quadro 10.11, 

Tál figura mostra que houve variação desfavorável de US$ 13 mil em janeiro, Essa va¬ 
riação é chamada variapão degosíos, porque resulta dos gastos de US$ 13 mil a mais que 
o orçamento ajustado. E composta por material e variações de mâo-de-obra desfavoráveis 
de US$ 11 mil e US$ 12 mil, respectivamente. Estas são contrabalançadas parcialmente 
por uma variação favorável de despesas gerais de US$ 10 mil. 

O volume utilizado para ajustar as despesas orçadas variáveis de manufatura é o vo¬ 
lume de manufatura, não o volume de vendas, que era utilizado para descobrir as va¬ 
riações de receita, No exemplo apresentado aqui, supomos que os dois volumes eram os 
mesmos — ou seja, que a quantidade de cada produto manufaturado em janeiro foi igual 
à quantidade vendida no mesmo mês, Se o volume da produção fosse diferente do volume 
de vendas, a diferença de custo repercutiria em mudanças no estoque. Dependendo do 
método de custeio de estoque utilizado pela empresa, isto podería ou não resultarem varia¬ 
ção do volume de produção. O cálculo dessa variação é mostrado na próxima seção. 

Neste exemplo, consideramos que todas as despesas não-reiativas ã manufatura 
eram fixas» Se alguma delas apresentasse componentes variáveis, as variações seriam 
calculadas da mesma maneira que as variações dos custos de manufatura» 

Resumo das Variações 

Há muitas formas de resumir as variações em um relatório elaborado para a gestão» 
Uma possibilidade é mostrada no Quadro 10.12. Era usado principalmente pelo fato 
das quantias poderem ser traçadas facilmente em relação a informações anteriores. 
Outra forma de apresentação é mostrar os montantes reais, bem como as variações. Isto 
fornece uma indicação da importância relativa de cada variação como fração da receita 
total ou item de despesa com o qual se relaciona. 

Variações na Prática 


O exemplo que acabamos de dar, embora complicado, é uma forma relativamente direta de 
identificar as variações que fazem o lucro real de uma unidade de negócio diferir da renta¬ 
bilidade orçada. Algumas variações desta abordagem são descritas na presente seção. 
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QUADRO TO. 12 Relatório de Desempenho Resumido,, Janeiro (Em milhares de dólares) 


Lucro real (Quadro 10.1) $ 132 

Lucro úrÇàdO (Quadro 10,1) 80 

Variação $ 52 

Análise de Va ri aça o — Favorável/(Desfavorável) 

Variações de receita: 

Preço (Quadro 10.4) $ (75) 

Mix (Quadro 1 0.6) 35 

Volume (Quadro 10.7) 115 

Variações de neceíta líquida J 75 

Variações de custos variáveis (Quadro 10. 11): 

Material % (11) 

Mio-de-ofrra (12) 

Despesas variáveis 10 

Variações líquidas de custos variáveis $ (13) 

Variações de custos fixos (Quadro 10.10): 

Despesa de venda $ (5) 

Despesas administrativas (5) 

Variações líquidas de custos fixos $ (10) 

Variações í (52) 


Intervalo de Tempo da Comparação 

O exemplo comparou o orçamento de janeiro com os valores reais para o mesmo mès. 
Algumas empresas utilizam o desempenho acumulado ao ano como base de comparação; 
para o período encerrado em 30 de junho, fariam uso dos montantes reais e orçados nos 
seis meses anteriores a 30 de junho, e não das quantias de junho. Outras empresas com¬ 
param o orçamento para todo o ano com a estimativa corrente de desempenho real para 
aquele ano. Os montantes reais para o relatório preparado, como aquele datado de 30 de 
junho, consistiria nos números reais para o primeiro semestre juntamente com a melhor 
estimativa corrente de receitas e despesas para o segundo semestre. 

Uma comparação do que vem sendo acumulado ao ano não è tão influenciada por 
aberrações temporárias que porventura possam ser peculiares ao mês corrente, e que 
por isso não chegam a ser motivo de preocupação para a gestão. Por outro lado, pode 
mascarar a emergência de um fator importante que não seja de natureza temporária. 

Uma comparação entre o orçamento anual e as expectativas correntes de desem¬ 
penho real para todo o ano demonstra o quão perto da meta de lucro anual o gerente 
da unidade de negócio espera chegar. Se o desempenho acumulado no ano é pior que o 
orçamento acumulado ao longo do ano, e possível controlar o déficit nos meses seguin¬ 
tes. Por outro lado, as forças que fizeram o desempenho real ficar abaixo do orçamento 
acumulado no ano podem continuar atuando no restante dele, o que tornará os números 
finais significativamonte diferentes dos montantes orçamentados. A alta administra¬ 
ção precisa ter uma estimativa de lucro realista para o ano inteiro, tanto porque pode 
sugerir mudanças na política de dividendos, visando a obtenção de ganhos adicionais 
ou a modificação dos níveis de gastos discricionários, e também porque uma estimativa 
corrente de desempenho anual costuma ser frequentemente fornecida a analistas finan¬ 
ceiros e outras entidades externas. 
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Chegar a uma estimativa realista é difícil. Os gerentes das unidades de negócio cos¬ 
tumam ser otimistas quanto à sua habilidade de desempenho nos meses restantes; se 
forem pessimistas, isso gerará dúvidas em relação à habilidade para gerenciar. Até certo 
ponto, tal visão pode ser superada se o ônus da prova for colocado sobre os gerentes das 
unidades de negócio, a fim de que estes demonstrem que as tendências atuais de vo¬ 
lume, margens e custos não continuarão. Entretanto, ao passo que uma estimativa para 
o ano inteiro é maleável , o desempenho real é uma questão de registro, Uma alternativa 
que pode vir a atenuar esse problema é relatar tanto o desempenho que vem sendo acu¬ 
mulado durante o ano quanto para o ano como um todo. 

Foco na Margem Bruta 

No exemplo, supusemos que os preços de venda foram orçados para permanecerem 
constantes ao longo do ano. Em muitas empresas, espera-se que mudanças nos custos 
ou outros fatores levem a mudanças nos preços de venda, sendo tarefa do gerente de 
marketing chegar a uma margem bruta orçada — isto é, a uma diferença constante 
entre custos e preços de venda. Tal diretriz é especialmente importante em períodos de 
inflação. Uma análise de variação em um sistema como esse não incluiria variações 
de preços de venda. Em vez disso, haveria uma variação de margem bruta. A margem 
bruta unitária é a diferença entre os preços de venda e os custos de manufatura, 

A análise de variação é feita substituindo-se “preço de venda” por “margem bruta” nas 
equações de receita. A margem bruta é a diferença entre os preços de venda e o custo- 
padrão de manufatura, O custo-padrão de manufatura corrente deveria levar em conta 
as mudanças nos custos de manufatura causadas por modificações em níveis salariais e 
preços de material (e, em algumas empresas, mudanças significativas em outros fatores 
de insumo, como a eletricidade na fabricação do alumínio). Utiliza-se o custo-padrão, e não 
o real, para que as ineficiências de manufatura não afetem o desempenho da organização 
de marketing. 

Padrões de Avaliação 

Nos sistemas de controle gerencial, os padrões formais empregados para a avaliação dos 
relatórios que dizem respeito a atividades reais são de três tipos: (1) padrões ou orça¬ 
mentos predeterminados, (2) padrões históricos ou (3) padrões externos. 

Padrões ou Orçamentos Predeterminados 

Quando cuidadosamente preparados e coordenados, são excelentes padrões. Formam a 
base com a qual o desempenho real é comparado em muitas empresas. Se os números 
orçados, porém, são coletados de maneira desordenada, obviamente não fornecerão uma 
base confiável para comparação. 

Padrões Históricos 

São os registros passados de desempenho real. Os resultados para o mês em curso podem 
ser comparados aos resultados do mês anterior, ou aos resultados do mesmo mês no ano 
anterior. Este tipo de padrão apresenta dois pontos negativos fundamentais: (1) as con¬ 
dições podem mudar entre os dois períodos a ponto de invalidar a comparação, e (2) o 
desempenho do período precedente pode não ter sido aceitável. Um supervisor que tem 
um custo com perdas de US$ 500 mensais, mês apõs mês, é consistente; mas não sabemos, 
sem outras evidências, se o desempenho era consistentemente bom ou ruim. Apesar das 
fraquezas inerentes, os padrões históricos são empregados por algumas empresas, geral¬ 
mente porque padrões predeterminados validos não estão disponíveis. 
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Padrões Externos 

São padrões frutos do desempenho de outros centros de responsabilidade ou de ou* 
fcras empresas no mesmo segmenta, O desempenho de uma sucursal de vendas pode 
ser comparado ao de outras sucursais. Se as condições destes centros de responsabili¬ 
dade são parecidas, tal comparação pode fornecer uma base aceitável para a avaliação 
de desempenho. 

Algumas empresas identificam aquela que acreditam ser a melhor gerenciada 
no segmento, passando a utilizar os mímeros daquela empresa — com a sua cooperação 
ou por meio de material publicado — como base de comparação. Este processo é cha¬ 
mado benchmarking. 

Dados de empresas individuais são disponibilizados em relatórios anuais e quinzenais 
e no Formulário 10K (as informações deste formulário estão disponíveis na Security and 
Exchange Comission (SEC) e são publicadas na internet por cerca de 13 mil empresas). 
Dados das indústrias são publicados em Dun & Bradstreet Inc., Key Business Ratios; 
Standard & Poor’s Compustat Services Inc.; Robert Morris Associates Anmial Statement 
Studies; e pesquisas anuais publicadas na Fortune, BusinessWeek e Forbes. Associações 
comerciais publicam dados para as empresas de suas indústrias. 

Muitas empresas publicam seus demonstrativos financeiros na internet, Um pro* 
blema em utílizaT essas informações como base para comparação com o desempenho 
da concorrência é que os nomes nos títulos de conta não são os mesmos. O Instituto 
Americano de Contadores Públicos Certificados (American Institute of Certified Public 
Accountants — AICPA) tem um projeto que procura estabelecer um conjunto-padrão de 
títulos de conta empregado nos relatórios da internet. Isto foi chamado projeto XRRL. 
Quando esses títulos sc tornarem aceitos^ talvez fique mais fácil obter valores médios 
e outras informações de concorrentes utilizando um único programa de computador. 
Informações atualizadas sobre este projeto podem ser encontradas no site da AICPA; 
<www.oásis, open.org/cover/sitei ndex html>. 0 Financial Executivos Instituto fornece 
informações a respeito do desempenho das empresas integrantes, mas a maioria está 
disponível apenas para os assinantes do projeto. Parte desses dados é publicada em seu 
periódico, o Financial Executive. 

Limitações dos Padrões 

Uma variação entre desempenho real c des empenho-padrão só é significativa quando é 
obtida a partir de um padrão válido. Embora seja conveniente nos referirmos a varia¬ 
ções favoráveis c desfavoráveis f tais palavras indicam que o padrão é uma medida con¬ 
fiável de como devería ter sido o desempenha. Mo entanto, mesmo o custo-padrão pode 
não ser uma estimativa apurada sobre como deveríam ter sido os custos em determina¬ 
das circunstâncias. Tal situação pode acontecer por uma destas razões (ou ambas): (1) 
o padrão não foi determinado apropriadamente, ou (2) embora tenha sido determinado 
apropriadamente à luz das condições existentes na época, mudanças nessas condições 
tornaram o padrão obsoleto. Um primeiro passo essencial para a análise de variação é o 
exame da validade do padrão. 

Sistemas de Custeio Total 

Caso a empresa tenha um sistema de custeia total, tanto os custos gerais indiretos variá¬ 
veis quanto fixos serão incluídos no estoque ao custo-padrão por unidade. Be o estoque 
final é maior que o inicial, alguns dos custos gerais indiretos fixos incorridos no período 
permanecem no estoque, em vez de irem para o custo de vendas. Ao contrário, se o balanço 
do estoque diminuiu durante o período, significa que mais custos gerais indiretos fixos 
foram liberados para o custo de vendas do que a quantia realmente incorrida no período. 
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Nosso exemplo assumiu que o nível de estoque não se modificou. Logo, o problema em 
tratar a variação associada aos custos gerais indiretos fixos não apareceu. 

Se os níveis de estoque mudarem e o volume de produção real diferir do volume 
de vendas orçado, parte da variação do volume de produção é incluída no estoque. Entre¬ 
tanto, a quantia total da variação do volume de produção deve ser calculada e reportada. 
Essa variação é a diferença entre os custos fixos de produção orçados ao volume real 
(conforme o discriminado no orçamento flexível) e os custos-padrão fixos de produção 
naquele volume. 

Se a empresa tem um sistema de custeio variável, os custos fixos de produção não são 
incluídos no estoque; logo, não há variação no volume de produção. A variação das despe¬ 
sas fixas de produção é simplesmente a diferença entre a quantia orçada e a real. 

O ponto importante é que as variações de produção devem ser associadas ao volume 
de produção, e não ao volume de vendas. 

Níveis de Detalhes 

No exemplo, analisamos as variações de receita em vários níveis: primeiro, em sua to¬ 
talidade; depois, por volume, mix e preço; em seguida, verificando a variação de mix e 
volume por tamanho do mercado e fatia de mercado. Em cada um destes níveis, analisa¬ 
mos as variações por produtos individuais. O processo de avançar de um nível a outro é 
frequentemente denominado “descascar a cebola” — isto é, camadas sucessivas são “des¬ 
cascadas”, e o processo continua até onde se julgar relevante um maior detalhamento. 
Algumas empresas não analisam tantas camadas quanto as mostradas em nosso exem¬ 
plo; outras analisam um número muito maior. É possível, e em alguns casos relevantes, 
desenvolver apenas as variações de vendas adicionais e de marketing como as seguin¬ 
tes: por territórios de venda, e mesmo por vendedor individual; por vendas para países 
ou regiões individuais; por vendas para clientes essenciais, principais tipos de clientes, ou 
clientes em certas indústrias; por vendas originadas por mala direta, ligações dos clien¬ 
tes ou oriundas de outras fontes. O detalhamento adicional para os custos de manufatura 
pode ser levantado por meio do cálculo das variações para os centros de responsabilidade 
de nível mais baixo e pela identificação das variações com fatores específicos de insumo, 
como níveis salariais e preços de material. 

Estas camadas correspondem à hierarquia dos centros de responsabilidade. A tomada 
de ações baseada nas variações reportadas não é possível sem a devida associação aos 
gerentes responsáveis por elas. 

Com a tecnologia de informação moderna, praticamente qualquer nível de detalha¬ 
mento pode ser rapidamente acessado a um custo razoável. O problema ê decidir quando 
é relevante fazer isso. Em parte, a resposta depende da informação demandada pelos 
gerentes individuais — alguns se orientam pelos números, outros não. Em uma situação 
ideal, existem as informações básicas para realizar qualquer tipo concebível de análise, 
mas apenas uma pequena fração desses dados é reportada com freqüência. 

Custos de Engenharia e Custos Discricionários 

Conforme apontamos no Capítulo 4, as variações em custos de engenharia são vistas de 
maneira fúndamentalmente diferente das variações em custos discricionários. 

Uma variação “favorável” nos custos de engenharia ê geralmente um indicador de 
bom desempenho; ou seja, quanto menor o custo, melhor o desempenho. Isso está sujeito 
a um julgamento satisfatório em relação à qualidade e ao fornecimento pontual. 

Em contraste, o desempenho de um centro de despesa discricionário é geralmente 
julgado satisfatório quando a despesa efetiva é praticamente igual à quantia orçada, 
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nem maior, nem menor. Isto acontece porque uma variação favorável pode indicar que 
um centro de responsabilidade não realizou adequadamente as funções que havia con¬ 
cordado em executar. Em virtude de alguns elementos de um centro de despesa discri¬ 
cionário serem de fato planejados pela engenharia (por exemplo as funções de contabili¬ 
dade na organização de controle), uma variação favorável costuma ser verdadeiramente 
positiva para esses elementos. 

Limitações da Análise de Variação 

Embora a análise de variação seja uma ferramenta poderosa, apresenta limitações. A 
mais importante delas é que, embora identifique onde uma variação ocorre, não diz por 
que ela ocorreu ou o que está sendo feito a respeito. Por exemplo, o relatório pode mos¬ 
trar que houve significativa variação desfavorável nas despesas de marketing, causada 
pelas altas despesas da promoção de vendas. Entretanto, não explica porquê elas foram 
altas e quais ações, caso haja alguma, vêm sendo tomadas. Uma narrativa acompa¬ 
nhando o relatório de desempenho deveria fornecer essa explicação. 

Um segundo problema com a análise de variação é decidir quando uma variação é sig¬ 
nificativa. Técnicas estatísticas podem ser empregadas para determinar se há diferença 
significativa entre o desempenho real e o desempenho-padrão de alguns processos; tais 
técnicas são geralmente chamadas controle estatístico de qualidade. No entanto, são 
aplicáveis apenas onde o processo é repetido dentro de intervalos freqüentes, como a 
operação de uma máquina-ferramenta em uma linha de produção, A literatura contém 
alguns artigos que sugerem o uso do controle estatístico de qualidade para determinar 
se uma variação orçamentária é significativa, mas tal sugestão tem pouca relevância 
prática com relação à unidade de negócio, porque o número necessário de ações repetiti¬ 
vas não está presente. Conceitualmente, uma variação deveria ser investigada somente 
quando o benefício esperado com a correção do problema excede o custo da investigação, 
mas um modelo baseado nesta premissa traz tantas incertezas que se torna interessante 
apenas ao meío acadêmico. Então, os gerentes confiam em seu julgamento para decidir 
quais variações são significativas. Além disso, se uma variação é significativa porém 
incontrolável (como uma inflação inesperada)* pode não haver razão para investigá-la. 

Uma terceira limitação da análise de variação é que quanto mais os relatórios de 
desempenho vão se somando, variações o positivas podem induzir o leitor ao erro. Por 
exemplo* um gerente que observa o desempenho dos custos de manufatura de uma uni¬ 
dade de negócio percebe que este estava dentro do orçamento. Entretanto* pode ser 
fruto de um bom desempenho de uma fábrica contrabalançado pelo desempenho pobre 
de outra, Da mesma maneira* quando são combinadas diferentes linhas de produto em 
diferentes estágios de desenvolvimento, a combinação pode obscurecer os resultados 
reais de cada linha de produto. 

Além disso* quanto mais as variações ficam altamente agregadas* mais os gerentes 
se tornam dependentes do acompanhamento das explicações e previsões. Gerentes de 
fábrica conhecem suas instalações e podem facilmente apontar causas de variações. Já 
os gerentes das unidades de negócio e todos acima deles costumam depender das expli¬ 
cações que acompanham o relatório de variação da fábrica. 

Finalmente, cabe dizer que os relatórios trazem apenas o que realmente aconteceu; 
não mostram os efeitos futuros das ações tomadas pelo gerente. Por exemplo* reduzir 
a quantia gasta com treinamento de funcionários aumenta a lucratividade corrente, 
mas pode vir a gerar consequências adversas no futuro. Ademais, o relatório mostra ape¬ 
nas aqueles eventos registrados nas contas* e é sabido que muitos eventos importantes 
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não são contemplados pelas atuais transações contábeis. Tais contas não incorporam, 
por exemplo, o aspecto mora! da empresa. 

Ação Gerencial 

Há um princípio básico para análise de relatórios financeiros formais: o relatório mensal 
de lucros não deve conter grandes surpresas. Logo que se tornam conhecidas, informa¬ 
ções significativas devem ser comunicadas rapidamente via telefone, fax, correio ele¬ 
trônico ou por encontros pessoais. Então o relatório formal confirma a impressão geral 
que o gerente sênior obteve dessas fontes. Este, de posse de tais informações, pode ter que 
agir antes do recebimento do relatório formal. 

O relatório formal é, sobretudo, importante. Um dos principais benefícios do relatório 
formal ê que ele providencia uma pressão desejável sobre os gerentes subordinados , para 
que tomem ações corretivas por sua própria iniciativa. Além disso, os dados oriundos de 
fontes informais podem estar incompletos ou serem mal interpretados; os números no 
relatório formal fornecem informações mais precisas, e o relatório pode confirmar ou 
lançar dúvidas a respeito dos dados recebidos das Fontes informais. O relatório formal 
também fornece uma base para análise, porque as informações vindas de fontes infor¬ 
mais tendem a ser muito gerais e imprecisas. 

Comumente, há uma discussão entre o gerente da unidade de negócio e seu superior, 
na qual o primeiro expõe as razões para as variações significativas, a ação que vem 
sendo tomada para corrigir situações desfavoráveis e o tempo esperado para cada ação 
corretiva. Tais explicações são necessariamente subjetivas, e podem ser tendenciosas. 
Os gerentes operacionais, como a maioria dos funcionários, não gostam de admitir que 
variações desfavoráveis foram causadas por conta de seus próprios erros. O gerente 
sênior forma uma opinião, com hase em sua experiência, quanto à probabilidade do 
gerente da unidade de negócio estar sendo franco e acessível, julgando assim o relatório 
dc maneira adequada. 

Relatórios dc lucro não têm valor a menos que conduzam à ação. Tal ação podo consis¬ 
tir no reconhecimento de um trabalho bem-feito, em sugestões para fazer algo de outra 
forma, cm uma “bronca” ou mesmo na tomada de medidas pessoais mais drásticas. No 
entanto, essas ações não são dc modo algum conduzidas todos os meses por todas as 
unidades de negócio. Enquanto os negócios estiverem bem, basta o reconhecimento, e 
grande parte das pessoas nem mesmo espera ser reconhecida todo o tempo. 


Resumo 


Gerentes de unidades de negócio relatam regularmente seu desempenho financeiro à 
alta administração, em geral, uma vez por mês. O relatório formal consiste em uma 
comparação entre receitas e custos atuais e os orçamentos. As diferenças ou variações 
entre esses dois montantes podem ser analisadas em diversos níveis de detalhamento. 
A análise identifica as causas de variação do lucro orçado e o montante atribuído a 
cada causa. 
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Caso 10-1 

Problemas de Análise de Variação 

L Pede -se neste caso que você analise o relatório de desempenho financeiro para a 
Temple Di vision da ABC Company em comparação com seu orçamento, exibido no 
Quadro 9.3 do texto. 

Parte A — Fevereiro/1988 


Abaixo estão os dados que descrevem os resultados financeiros reais da Temple Di vision 
para o mês de fevereiro de 1988. 


Vendas 

1781 

Custos variáveis de vendas 

552 

Contribuição 

229 

Custos fixos de manufatura 

ao 

Lucro bruto 

149 

Despesa de venda 

S 7 

Despesa de administração 

33 

Lucro líquido 

$59 


Vendas 


Produtos Vendas Unitárias Preço Vendas em Dólar 


A 


120 


$0,95 


1114 

B 


130 


1,90 


247 

C 


150 


2,80 


420 

Total 


400 




7&1 

Produção 




Custo de Manufatura 


Produto 

Unidades 

Produzidas 


Material! 

Mão-de-obra 

Despesas 

Variáveis 

Total 

A 

150 


í 80 

120 

5 40 

$140 

B 

130 


91 

21 

35 

147 

C 

120 


190 

15 

30 

235 

Total 

400 


361 

56 

105 

522 


Este caso foi preparado e autorizado por John Dearden. 
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Questões 


1. Prepare uma análise de variação do lucro orçado assumindo que a Temple Division 
empregava um sistema contábil de custos-padrão variáveis. 

2. Prepare uma análise de variação do lucro orçado assumindo que a Temple Division 
utilizava um sistema contábil de custos-padrão totais. De acordo com este pressu¬ 
posto, o custo real de vendas seria de US$ 632 mil (Você é capaz de apurar este 
valor?). 

3. Cifras de tamanho de indústria são apresentadas a seguir Desmembre a variação de 
mix e o volume nas variações resultantes das diferenças de penetração de mercado 
e tamanho de indústria. Faça apenas o cálculo para o sistema de custo variável O 
tamanho de indústria em fevereiro de 1988: 


Unidades (Em milhares) 

Produto A 

600 

ProduLo B 

650 

Produto C 

1.500 


Parte B — Março/1988 

Abaixo estão os dados que descrevem os resultados financeiros reais da Ifemple Division 
para o mcs de março de 1988. 


Demonstrativo de Resultados 


Vendas $498 

Cus-tos variáveis de vendas 278 

Contribuição 220 

Custos fixos de manufatura 70 

Lucro Bruto 150 

Despesa de Venda 45 

Despesa de Administração 20 

Luoro Líquido $85 


Vendas 


Produtos 

Vendas Unitárias 

Preço 


Vendas em Dólar 

A 


90 

$1,10 


$99 

B 


70 

2,10 


147 

C 


80 

3,15 


252 

Total 


240 



498 

Produção 









Custo de Manufatura 


Produto 

Unidades 

Produzidas 

Material 

Mao-de-obra 

Despesas 

Variáveis 

Total 

A 

90 

$ 40 

$ 8 

$ 17 

5 65 

B 

80 

55 

10 

18 

83 

C 

100 

ISO 

8 

1 9 

177 

Total 

270 

245 

26 

54 

325 


























442 


Parte Dois O Processo de Controíe Gerenciai 


Questão 

Responda as mesmas questões feitas ao final da Parte À. O custo real das vendas uti¬ 
lizando o custo-padrão total seria de USS 340.500 em março. O tamanho da indústria 


para esse mês era: 




Unidades (Em milhares) 


Produto A 

500 


Produto B 

600 


Produto C 

1.000 


1L 0 orçamento de lucros para a Crocker Company em janeiro de 1988 foi o seguinte 


(Em milhares de dólares) 

Vendas 


Í2.50Q 

Custo-padrao de vendas 


1.620 

Lucro bruto 


880 

Despesa de venda 

$250 


Despesa de pesquisa e desenvolvimento 

300 


Despesa administrativa 

120 


Despesa total 


670 

Lucro líquido antes do imposto 


S 210 

As informações do produto utilizadas para elaborar o orçamento foram: 



U 

LL. 

UJ 

H 

Vendas —em unidades (000) 

1,000 2.000 3.000 

4.000 

Preço por unidade 

Custo-padrão por unidadeí 

$0,15 $0,20 $0,25 

$0,30 

Material 

0,04 0,05 0,06 

0,08 

Mão-de-obra direta 

0,02 0,02 0,03 

0,04 

Despesas variáveis 

0,02 0,03 0,03 

0,05 

Custo variável total 

0,08 0,10 0,12 

0,1 7 

Despesas fixas ($000) 

20 60 60 

160 

Custo-padrão total por unidade 

0,10 0,13 0,14 

0,21 

As receitas e custos reais para janeiro de 1988 foram: 



(Em milhares de dólares) 

Vendas 


$2.160 

Custo- padrão de vendas 


1,420 

Custo-padrão líquido de vendas 


160 

Custo real de vendas 


1.580 

Lucro bruto 


580 

Despesa de venda 

Í290 


Despesa de pesquisa e desenvolvimento 

250 


Despesas administrativas 

110 


Despesa total 


650 

Prejuízo líquido 


1(70) 
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As estatísticas operacionais em janeiro de 1988 foram; 



E 

F 

G 

H 

Vendas (em unidades) 

1.000 

1.000 

4.000 

3.000 

Preço das vendas 

S0 # 1 3 

S0,22 

50,22 

10,31 

Produção 

1.000 

1.000 

2.000 

2.000 


Custos reais de manufatura 
(Em milhares de dólares): 

Material S360 

Mâo-cte-obra 200 

Despesas 530 


Questão 

Prepare uma análise de variação entre os lucros reais e orçados para janeiro de 1988. 
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Caso 10-2 

Solartronics, Inc. 

John Holden, presidente e gerente geral da Solartronics, Inc., estava confuso. Lisa 
Blocker, a contraller e gerente financeira recentemente contratada pela empresa, insti¬ 
tuiu a elaboração de um novo e resumido demonstrativo de resultados. Tal demonstra¬ 
tivo seria emitido mensalmente. O Sr. Holden havia acabado de receber uma copia do 
demonstrativo para janeiro de 1984 (veja a Quadro 1). 

A Solartronics, Inc., pequena fabricante de painéis de energia solar sediada no Tbxas, 
estava em operação desde meados de 1977. No final de 1983, após sobreviver a alguns 
anos difíceis, havia se posicionado como uma empresa de porte razoável no segmento. 
Como parte do esforço consciente para “profissionalizar 1 ’ a empresa, o Sr. Holden trouxe a 
Srta, Blocker para a equipe no outono de 1983. Antes dessa época, a Solartronics utilizava 
os serviços de um contador que trabalhava em tempo integral e detinha toda a responsa¬ 
bilidade pela posição. 

A confusão de Sr, Holden surgiu do fato de ele não esperar que a empresa apresentasse 
um prejuízo no mês de janeiro. Mesmo sabendo que as vendas haviam diminuído, princi¬ 
palmente em razão do período normal de baixa atividade sazonal, e que a produção tinha 
sido desacelerada para ajudar a reduzir os níveis de estoque, ainda assim estava surpreso. 
Ponderou se os resultados desse primeiro mês não seriam um mau pressentimento quanto 
à probabilidade de alcançar os resultados orçados para o ano (ride Quadro 2)> Embora o 
orçamento de 1984 contemplasse um aumento de apenas 10% no volume de vendas em 
relação a 1983, haria a preocupação em começar o ano com um desempenho tão baixo, o 
que poderia dificultar o “ retomo ao trilhos”. 


QUADRO 1 


SOLARTRONICS, INC. (B) 
Demonstrativo de Resultados Resumido 
Jane iro/1 9B4 

Vendas....... 

Menos: Custo das mercadorias vendidas (padrão) ...... 

Margem bruta ..... 

Menos; Despesas de venda ....................... 

Despesas corporativas gerais ... 

Variações operacionais: 


Mão-de-obra direta 1(3.500) 

Material dirEto 500 

Despesas variáveis de fábrica . (1.500) 

Despesas fixas de fábrica - gastos. .. 2.000 

Despesas fixas de fábrica - volume. .. _[17,500 ) _ 

Lucro ames dos impostos.... 


S 1 65.000 
S 108.900 

S 56.TOO 

£26.500 

18.000 


20.000 64.500 

% (8.400) 


Este caso foi escrito pelo professor M. Edgar Barrett. Copyright M, Edgar Barrett. 
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QUADRO 2 


SOLARTRONICS, INC. (B) 

Demonstrativo de Resultados Orçados 

Ano de 1984 


Vendas 

Menos; Custo das mercadorias vendidas (padrão)',.. 

Margem bruta 

N^eoos; Despesas de venda . .. . +. - . *. +. . *. #. +. >. *«« .. ■ + 

$420.000 

$3,000.0Q0 1 

1.980.000 

$1.020.000 

Despesas corporativas gerais 

Lucro antes dos impostos.... 

240.000 

660.000 

$ 360.000 


: 0 cuato-puda-dn dn mercadcria? vendida? consistia em: US$ i£t> m>l com man-de-obra dlitte; USÍ 760 mil coai material direta; 
USS 3fi0 mil com despesas variáveis de fábrica; c US& £40 mil com despesas finas dc fábrica. ASrta, Elockcr tratava a mâo-de- 
cibra direta tos materiais dirctoacomo castos variáveis. 

■Desta quantia, US$ 120 mil eram tidos como fbeas. Qe restante? USé 300 mil representavam a comissão de 10^ pago pelas 
vendas. 

O volume de vendas esperada para o ano era de õ mil unidades equivaientes. Uma "unidade equivalente" representava o 
modelo mais popular vendi do pelo Solartronica. 


Questões 

1. Por que os resultados apresentados para o mês de janeiro foram tão pobres, particu¬ 
larmente quando se esperava um lucro mensal médio de USS 30 mil? 

2. Que outras informações poderiam ser úteis para analisar o desempenho da empresa 
nesse mês? Por quê? 
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Caso 10-3 

Galvor Company 

Ao substituir o Sr. Chambertin como controller da Galvor em abril do 1974, aos 31 
anos, o Sr. Barsac tomou-se o primeiro de um novo grupo de gerentes sênior resultante 
da aquisição efetuada pela Universal Electric. Era fato comprovado que, na grande e 
dispersa organização da Universal, o departamento de controle exercia uma função cen¬ 
tral. O Sr. Barsac, habilidoso contador, acumulava uma experiência de dez anos em uma 
grande subsidiária francesa da Universal. 

Recordava vivamente os seus primeiros dias na Galvor e admitia que haviam sido, 
no mínimo, agitados. 

Cheguei à Galvor no início de abril de 1974, poucos dias apõs a saída do Sr. Chambertin. Era 
c primeiro homem da Universal aqui em Bordeaux, e acabei me envolvendo rapidamente 
com todos os problemas relacionados à mudança de propriedade. Por exemple, não havia 
demonstrativos financeiros realmente manuseáveis relativos aos dois anos anteriores. 

Isto tornam a preparação do Plane de Negócios, que eu e o Sr, Hennessy iniciamos em 
junho, algo extremamente difícil O plano cobria todos os aspectos do negÓCLO, mas o amplo 
sigilo mantido pela Galvor a respeito doa asa untos financeiros da empresa tornava quase 
Impossível conseguirmos a ajuda de alguém. 

As obrigações do Sr. Barsac podiam ser divididas, a grosso modo, em duas áreas prin¬ 
cipais: em primeiro lugar, a preparação dos inúmeros relatórios exigidos pela Universal; e 
em segundo lugar, a supervisão da função contábil interna da Galvor. Embora estas áreas 
estivessem intimamente relacionadas, é útil separá-las ao descrever as funções contábil e 
de controle desenvolvidas pela Universal após a aquisição da Galvor 

Para controlar suas unidades operacionais, a Universal confiava primordialmente 
cm um extenso sistema de relatórios financeiros. A empresa atribuía grande parte de 
seu sucesso em anos recentes a este sistema, que era concebido pelo controller europeu 
da Universal, o Sr. Boudry, como muito mais que um mecanismo para check-itp das uni¬ 
dades operacionais. Nas palavras de Sr. Boudry: 

Alem. dc medir nosso progresso no sentido convencional das vendas, lucros c retorno sobre 
investimentos, acreditamos que o sistema de informações faz que nesse pessoal operacional 
foque sua atenção em áreas críticas, as quais de outro modo não receberiam muita atenção. 
Um exemplo seria e nível de investimentos em estoque. O sistema também força as 
pessoas a refletir sobre o futuro, para que se comprometam com metas Futuras específicas. 

À maioria do pessoal operacional está compreensivelmente envolvido com os problemas 
dos dias de hoje. Cremos que ú necessário algum mecanismo para forçá-lo a olhar alem 
dos problemas imediatos e considerar objetivos e estratégias de longo alcance. 

Pode-se dizer que enxergamos o sistema dc informações como um mecanismo efetivo de 
treinamento e educação. 


Este caso foi preparado pelo professor L E. Morrissey corno base para uma discussão em classe mais do que 
para ilustrar a revolução eficaz ou ineficaz de uma situação administrativa,, Copyrêght © 1 967 IMEDE, 
Lausanne, Suíça. O IMD — International Institute for Management Development — adquire e retém todos 
os direitos. Nâo poderá ser usado ou reproduzido sem a permissão por escrito do IMD, Lausanne, Suíça. 
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Histórico 


A Galvor Company foi fundada em 1946 por Georges Latour, que permaneceu como 
proprietário e presidente até 1974. Ao longo de sua historia* a empresa atuou como fa¬ 
bricante, adquirindo peças e transformando-as em equipamentos de teste e medição 
ele troei etrõnica de alta qualidade e baixo custo. Em seu próprio setor do segmento de 
eletrônicos — instrumentos de medição — a Galyor foi uma das maiores empresas fran¬ 
cesas; entretanto, havia várias empresas de eletrônicos nos setores mais sofisticados do 
ramo que eram muito maiores que a Galvor. 

O período de maior crescimento na Galvor começou por volta de 1960. Entre 1960 e 
1971, as vendas cresceram de 2,2 milhões para 12 milhões de francos novos, com os lu¬ 
cros pós-tributos indo de 120 mil para 1.062 mil francos novos. Os ativos totalizavam 8,8 
milhões de francos novos em 31 de dezembro de 1971 (um franco novo de 1971 = vinte 
centavos de dólar). A prosperidade da empresa motivou uma série de ofertas para a par¬ 
ticipação acionária, porém o Sr, Latour permanecia firme em sua crença de que somente 
quando adquirisse total controle acionário da Galvor é que poderia conduzir seus negó¬ 
cios com maior liberdade de ação. Como proprietário e presidente, Latour costumava 
manter-se pessoalmente envolvido com cada detalhe das operações da empresa, inclu¬ 
sive em relação à assinatura de todos os registros de controle importantes da empresa. 

Â partir de 1972, Latour preocupou-se em desenvolver uma gestão sucessora ade¬ 
quada para a Galvor. Em janeiro de 1972, contratou um “diretor técnico” como seu assis¬ 
tente especial, mas ele pediu demissão em dezembro daquele ano. Após a sindícalização 
da força de trabalho da Galvor em 1973, a qual Latour se opunha, ele (na época com 54 
anos) começou a alimentar seriamente a idéia de vender a empresa para dedicar-se “à 
família, filantropia e assuntos sociais em geral”. Em primeiro de abril de 1974, a Galvor 
foi vendida à Universal Electric Company por US$ 4,5 milhões nos termos das ações da 
UE, Latour tornou-se chairman do conselho diretor da Galvor, e David Hennessy foi de¬ 
signado diretor-gerente. Hennessy tinha então 38 anos, e estava na Universal Electric 
havia nove anos. 

Plano de Negócios 

O coração do sistema de informações e controle da Universal era um documento extre¬ 
mamente abrangente — o Plano de Negócios —, que era preparado anualmente por 
cada uma das unidades operacionais. O Plano de Negócios era o principal padrão para 
avaliação do desempenho dos gerentes de unidade, e a alta administração da empresa 
fazia o máximo possível para conferir autoridade a esse plano. 

Todo mês de janeiro, a matriz da Universal em Gênova determinava objetivos expe¬ 
rimentais para cada uma das unidades operacionais européias nos dois anos seguintes. 
Isto era uma “primeira vista” — uma tentativa de fornecer uma ampla declaração de 
objetivos, que permitiria às unidades operacionais elaborarem seus Planos de Negó¬ 
cios de maneira detalhada, Para as unidades operacionais que produziam mais de uma 
linha de produto, os objetivos eram determinados tanto para a unidade como um todo 
quanto para cada linha de produto. A responsabilidade central pelo estabelecimento desses 
objetivos temporários era dos oito gerentes de linha de produto localizados em Gênova, 
cada um responsável por um agrupamento de linhas de produto. Com base em seu co¬ 
nhecimento das linhas e no melhor julgamento em relação ao potencial de mercado, cada 
gerente de linha de produto estabelecia seus objetivos experimentais. 

Para fins de relatório, a Universal considerava que a Galvor representava uma única 
linha de produto, embora os próprios executivos da Galvor contemplassem os produtos 
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da empresa em três linhas distintas: multímetros, painéis de controle e instrumentos 
eletrônicos. 

Para cada uma das mais de 300 linhas de produto da Universal na Europa, determi¬ 
navam-se objetivos para cinco medidas centrais: 

1. Vendas 

2. Receita líquida. 

3. Ativos totais. 

4. Numero total de funcionários. 

5. Investimentos de capital. 

De janeiro a abril, esses objetivos temporários eram ^negociados 11 entre a matriz de 
Gênova e as gestões operacionais. Encontros formais eram realizados em Gênova para 
resolver as diferenças entre gerentes das unidades operacionais e gerentes das linhas 
de produto ou outros membros da matriz. 

As negociações também envolviam os produtos a serem descontinuados. O Sr. 
Hermessy descrevia esse processo como um ^exercício sofisticado que inclui uma análise 
cuidadosa dos efeitos da descontinuação de produto sobre os custos gerais indiretos, 
além de identificar o custo de manutenção de um item em estoque, E uma boa análise e 
um método que a Universal utiliza para exercer pressão sobre nés”. 

Durante o mês de maio, os objetivos negociados eram revistos e aprovados pela sede 
européia da Universal, em Gênova, e pela matriz localizada nos Estados Unidos. Estas 
revisões finais focavam primordialmente as cinco medidas centrais mencionadas. Em 
1976, os objetivos para a totalidade dos investimentos de capital e para o número total 
de funcionários mereceram supervisão particularmente atenta. Os objetivos aprovados 
forneciam o alicerce para a elaboração dos Planos de Negócios. 

Em junho e julho, a Galvor elaborou seu Plano de Negócios. O plano, de mais de 100 
páginas, descrevia em detalhes como a Galvor pretendia alcançar seus objetivos para os 
próximos dois anos. Também continha uma previsão, menos detalhada, para o quinto ano 
subsequente (por exemplo, para 1981, no caso do plano preparado para 1976). 


Relatórios Resumidos 

O amplo alcance do Plano de Negócios pode ser melhor compreendido pela descrição do 
tipo de informação que trazia. Começava por um breve resumo financeiro e operacional, 
de uma página, contendo dados comparativos para: 

Ano precedente (dados reais). 

Ano corrente (orçamento). 

Próximo ano (previsão). 

Dois anos depois (previsão). 

Cinco anos depois (previsão), 

Este resumo de uma página trazia informações condensadas a respeito das seguintes 
medidas, para cada um dos cinco anos: 

Receita líquida. 

Vendas. 

Ativos totais, 

Capital total empregado (soma das dívidas de longo prazo e do patrimônio líquido). 
Contas a receber. 
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Estoques. 

Instalação, propriedade e equipamentos. 

Previsão de depreciação. 

Percentual de retorno sobre as vendas. 

Percentual de retorno sobre os ativos totais. 

Percentual de retorno sobre o capital total empregado. 

Percentual de ativos totais em relação às vendas. 

Percentual de contas a receber em relação às vendas. 

Percentual de estoque em relação às vendas. 

Pedidos recebidos. 

Pedidos disponíveis. 

Número médio de funcionários em regime integral. 

Custo total de recompensa dos funcionários. 

Vendas por funcionários. 

Receita líquida por funcionários. 

Recompensa de vendas a cada mil dólares por funcionário. 

Recompensa sobre lucro líquido a cada mil dólares por funcionário. 

Vendas a cada 93 m 2 de área ocupada. 

Lucro líquido a cada 93 m 2 de área ocupada. 

Mudanças antecipadas no lucro líquido para o ano em curso e para cada um dos dois 
anos subseqüentes eram resumidas de acordo com sua causa, conforme o seguinte: 

Volume de vendas, 

Míx de vendas. 

Preços de venda. 

Preço de compra de matéria-prima. 

Programas de redução de custo. 

Mudanças contábeis e todas as outras causas. 

Esta análise das causas de mudança no lucro liquido forçou as gestões operacionais a 
apreciar cuidadosamente as implicações de lucro de todas as ações gerenciais que afeta¬ 
vam preços, custos, volume ou mix de produtos. 

Demonstrativos Financeiros 

A estes relatórios resumidos e condensados, seguia-se um conjunto completo de demons¬ 
trativos financeiros projetados — demonstrativo de resultados, balanço patrimonial, e 
um demonstrativo de fluxo de caixa — para o ano corrente e para cada um dos dois 
anos seguintes. Cada item principal destes demonstrativos financeiros era então ana¬ 
lisado detalhadamente em relatórios separados s os quais abordavam questões como as 
transações com a matriz, propostas de financiamento externo, investimento em estoque 
e contas a receber* numero de funcionários e recompensas, investimentos de capital e 
baixas não-recorrentes de ativos. 
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Ações Gerenciais 

0 Plano de Negócios continha uma descrição das principais ações gerenciais planejadas 
para os próximos dois anos* eom a estimativa de efeito favorável ou desfavorável que 
cada ação teria sobre as vendas totais, receita líquida e ativos totais. Dentre algumas 
das ações gerenciais mais importantes descritas pelo Plano de Negócios da Galvor (pre¬ 
parado em meados de 1975), estavam: 

Implementar um sistema de custos-padrão* 

Revisar preços* 

Cortar itens de baixa margem mais antigos da linha* 

Padronizar e simplificar o projeto de produtos. 

Criar um plano avançado de pesquisa e desenvolvimento* 

Implementar 0 planejamento de produtos. 

Planos eram apresentados separadamente para cada uma das áreas funcionais — 
marketing, manufatura, pesquisa e desenvolvimento, controle financeiro, e relações tra¬ 
balhistas e de pessoal. Tais planos funcionais começavam com uma exposição a respeito 
da missão a ser exercida pela função, uma análise de seus problemas atuais e oportu¬ 
nidades, e uma declaração das ações específicas que se pretendia tomar durante os dois 
anos seguintes, Dos objetivos estabelecidos para a área de controle no Plano de Negócios 
de 1976, o Sr. Barsac declarou que desejava: 

Distribuir melhor as tarefas. 

Fazer uso mais intenso do equipamento da IBM. 

Substituir funcionários não-qualLficados por pessoas mais dinâmicas c mais 

bem treinadas. 

0 Plano de Negócios terminava com uma série de demonstrativos financeiros com¬ 
parativos „ que representavam o efeito estimado item por item caso as vendas caíssem 
para 60% ou 80% do valor previsto ou, inversamente, aumentassem para 120% desse 
valor, Para cada um desses níveis de venda possíveis, os custos eram divididos em três 
categorias: custos fixos, custos variáveis inevitáveis e custos gerenciais discricionários* 
A gestão descrevia as ações específicas que deveria tomar para controlar a força de tra¬ 
balho, os ativos totais e os investimentos de capital caso houvesse redução nas vendas, 
e quando tais ações seriam efetivadas. No Plano de Negócios de 1976, a Galvor indicava 
que seu programa para retração seria executado caso os pedidos recebidos caíssem para 
menos de 60% do orçamento em duas semanas, 75% em quatro semanas, ou 85% no inter¬ 
valo de oito semanas* Apontava que os ativos seriam cortados para apenas 80% em um ano 
de 60%, e para 90% em um ano de 80%, "porque em virtude da remodemízação de nosso 
negócio ser extremamente essencial para sobreviver, não cabe abaixar muito mais M * 

Aprovação do Plano 

Na metade do verão* o Plano de Negócios completo era enviado à matriz da Universal* 
e no começo do outono eram realizados encontros em Gênova para analisar os Planos 
de Negócios de cada empresa* Todos os planos tinham de ser justificados e defendidos 
nesses encontros, frequentados por executivos sênior das sedes européia e norte-ame¬ 
ricana e por gerentes gerais e funcionais de muitas unidades operacionais, A Univer¬ 
sal considerava esses encontros um importante elemento em seu esforço constante de 
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incentivar as gestões operacionais a dividirem suas experiências na resolução de pro¬ 
blemas comuns- 

Antes do Plano de Negócios de uma empresa ser finalmente aprovado no encontro rea¬ 
lizado em Gênova, a alta administração da Universal costumava propor mudanças. Em 
setembro de 1976, por exemplo, as previsões de vendas e receita liquida para 1977, no 
Plano de Negócios da Galvor, foram aprovadas; porém, as previsões para o fechamento do 
ano relativas ao total de funcionários e de ativos foram reduzidas em, aproximadamente, 
9% e 1%, respectivamente* 0 investimento de capital proposto pela Galvor para aquele 
ano foi cortado em 34%, uma redução atribuída princípalmente às limitações impostas 
pela Universal a todas as unidades operacionais da corporação. 

O Plano de Negócios aprovado tomava-se a base para o orçamento do ano seguinte, 
que era aguardado em Gênova em meados de novembro. O planejamento geral do orça¬ 
mento lembrava o do Plano de Negócios, exceto pelo fato de que várias quantias em dólar, 
apresentadas no Plano de Negócios no formato anual, eram decompostas a cada mês. 
Mudanças secundárias entre os resultados gerais centrais previstos no Plano de Negócios 
e aqueles contemplados com maior detalhamento no orçamento não eram permitidas. 
Pedidos para realizar mudanças maiores tinham de ser enviados a Gênova o mais tardar 
até meados de outubro. 

Relatórios para a Universal 

Toda unidade européia da Universal deveria enviar relatórios periódicos à Gênova de 
acordo com um calendário fixo de datas. Todas as unidades na Universal, localizadas 
nos Estados Unidos ou em qualquer outra parte do mundo, aderiram essencialmente ao 
mesmo sistema de informações. Formas e números de conta idênticos eram utilizados 
por toda a organização da Universal. Como o sistema de informações não fazia distinção 
entre unidades de porte diferente, a Galvor emitia o mesmo tipo de relatório que uma 
unidade que vendia muito mais. O processamento computacional desses relatórios faci¬ 
litava a combinação dos resultados das operações européias da Universal, para análise 
imediata em Gênova e transmissão à matriz norte-americana. 

O foco central da maioria dos relatórios enviados à Universal estava na variação entre 
resultados reais e orçados- Os dados referentes a vendas e despesas eram apresentados 
tanto para o último mês quanto para todo o ano. As diferenças entre o ano corrente e o 
anterior também eram relatadas, pois eram os valores divulgados quinzenalmente aos 
acionistas da Universal e a jornais e outros serviços de relatório financeiro. 

Descrição dos Relatórios 

Treze relatórios diferentes eram enviados mensalmente pelo controller , sendo desde um 
demonstrativo preliminar de receita líquida — aguardado para a primeira semana após 
o fechamento de cada mês — atê um relatório de status dos projetos de capital esperado 
para o último dia do mês. Tais relatórios mensais incluíam: 

Demonstrativo de receita líquida preliminar. 

Demonstrativo de resultados. 

Balanço patrimonial. 

Demonstrativo de mudanças nos lucros retidos. 

Demonstrativo de fluxo de caixa. 

Estatísticas trabalhistas. 
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S tatus dos pedidos recebidos, cancelados e pendentes. 

Demonstrativo de transações entre empresas. 

Demonstrativo de transações com a matriz. 

Análise de estoque. 

Análise de contas a receber. 

Status de projetos de capital. 

Revisão financeira e operacional mensal do controller , 

O último item, a revisão financeira e operacional mensal do controller , costumava 
ocupar mais de 20 páginas. Continha uma explicação das variações significativas em 
relação ao orçamento, bem como um comentário geral acerca dos assuntos financeiros 
da unidade* 

Além dos relatórios enviados mensal mente, cerca de outros 12 relatórios eram exigi¬ 
dos com menor frequência, quinzenal, semestral ou anualmente. 

Custo do Sistema 

O sistema de informações e controle, que inclui a elaboração do Plano de Negócios anual, 
impunha um certo peso em termos de tempo e dinheiro para a gestão da unidade opera¬ 
cional. O Sr. Barsac comentou este aspecto do sistema no Plano de Negócios da Galvor 
para 1976, na seção que tratava da área funcional de controle. 

O antigo gerente administrativo [ controller] da Galvor, que acima de tudo cr a um 
especialista em taxas, tinha de preparar um balanço patrimonial e um demonstrativo 
de resultados? uma vez por ano Contabilidade da custos?, avaliação contínua de estoque, 
controle de estoque, controle de produção, controle de contas a receber do cliente, 
contabilidade orçamentária etc., náo existiam. Nenhuma informação era fornecida a 
nutro» chefe» de departamento no que dizia respeito a resultados de vendas, custo» ou 
despesas, A mudança para um sistema de informações formal c mensal foi difícil dc ser 
realizada. Em razão do baixo nível de treinamento dos funcionários, muitas tarefas, como 
consolidação, elaboração de relatórios mensai» e quinzenais, orçamento». Plano de Negócio», 
implementação do novo sistema de custos, realização dc várias análises, reformulação 
de contas de anos anteriores, entre outras, precisavam ser inleiramente executadas 
pelo controller e pelo chefe de contabilidade, que acabavam gastando 80% de seu tempo 
com isso, mesmo trabalhando entre -Gõ a 60 horas/semana. O número dc funcionários no 
departamento de controle nos próximos anos não dependería do volume de atividades da 
Galvor, mas da» demandas da Universal. 

A implementação do Sistema de Controle de Produção e Custos da Universal cm uma 
empresa na qual nada existia foi uma tarefa trabalhosa, que envolveu o estabelecimento de 
tempo-padrão para B mil máquinas e 3 mil montagens e a conciliação del5 mil peça». 

Ao ser entrevistado no ínírio de 1977, Barsac declarou que: 

Enviar os dados em tempo hábil para a Universal continua sendo um problema. 

Simplesmente não dispomos das pessoas necessárias para entender o sistema de 
informações e seu propósito. Os relatórios são todos em inglês e âomenLe uma pequena parte 
do meu pessoal é fluente em inglês. Além disso, os métodos contábeis norte-americanos são 
diferentes doa procedimentos utilizados na França. Outro problema menos sério diz respeito 
ã necessidade de converter Lodos o» nossos registros internos, que são mantidos em francos, 
para dólares, sempre que nos reportamos à Universal, 

Eu estou particularmente preocupado com o fato de poucos dos relatórios que 
preparamos para a Universal serem úteis para O nosso pessoal operacional aqui em 
Do urde a ux, Q Sr. Hcnncssy, é claro, faz uso dos relatórios, como um ou dois outros 
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também o fazem, Estou fazendo o possível para incentivar um uso mais abrangente desses 
relatórios- Meu trabalho não é apenas fornecer fatos, mas ajudar os gerentes a entender 
e utilizar as cifras disponíveis. Recentemente começamos a emitir relatórios mensais dc 
custos e despesas para cada departamento mostrando as variações orçamentárias. Tb dos os 
relatórios foram bem recebidos. 

Sr* Herme&sy também comentou a respeito do cumprimento das demandas impostas 
pelo sistema de informações da Universal. 

Caso não houvesse a necessidade de nos reportar à Universal, faríamos algumas coisas de 
maneira menos formal ou em intervalos de tempo diferentes. A Universal decide que toda 
a organização precisa atingir um certo patamar em uma data específica. Há custos extras 
envolvidos no cumprimento desses prazos. Pode-se apontar, também, que as demandas 
cobradas do departamento de controle são repassadas para outras áreas, como marketing, 
engenharia e produção. 

Boudry, controller da Universal européia, admitiu que o custo do sistema de informa* 
ções e planejamento era alto, eapecialmente para unidades pequenas. 

O sistema 6 projetado para grandes negócios. Cremos que o mínimo absoluto quanto ao 
volume anual de vendas para que uma unidade individual possa arear com o sistema ê 
de aproximadamente US$ 15 milhões; entretanto, preferiríamos um mínimo de US$ IÍ0 
milhões. Dc acordo com este padrão, a Galvor é muito pouco aceitável. Real mente não 
sabemos se o custo do sistema é desnecessariamente incômodo no sentido de que demanda 
informações que não valem o seu custo. Uma estimativa razoável seria que cerca de 50% 
das informações acriam requeridas em qualquer negócio independentemente de tamanho 
comparável gerenciado de maneira sábia, outros 25% demandados pelas necessidades 
particulares da Universal, e 25% provavelmente de “folhas mortas” que deveriam ser 
eliminadas, Idealmente, a cada cinco anos, deveriamos nos livrar do sistema e começar 
novamente partindo dos princípios básicos. 

Como indicação de alguma atividade de rotina desempenhada por seu departamento, 
Barsac apontou que ao final de 1976 a Galvor estava preparando cerca de 200 faturas a 
cada dia útil. Naquela época, a empresa tinha aproximadamente 12 mil clientes ativos. 

No início de 1977, 42 pessoas foram contratadas para atuar no departamento de con¬ 
trole. Á organização do departamento é descrita na Quadro 1. 

Análise do Desempenho das Sedes 

Os relatórios financeiros periódicos da Galvor eram enviados a Gênova, aos cuidados do 
Sn Boudry. Eram antes analisados por um assistente de Boudry, um dos quatro analis¬ 
tas financeiros que revisavam juntos todos os relatórios recebidos das unidades opera¬ 
cionais da Universal na Europa. 

No começo de 1977, Boudry descreveu o propósito destas análises: 

As análises têm cerno foco a comparação entre desempenho e orçamento para aa 
medidas centrais — vendas, receita líquida, ativos totais, numero total de funcionários 
e investimentos dc capital. Estes são tidos corno valores inequívocos. Tentamos detectar 
pontos problemáticos ou tendências que pareçam estar em desenvolvimento. Claro 
que a parte escrita dos relatórios é também cuidadnsamente analisada, particularmente 
as explicações a respeito das variações orçamentárias. Se tudo está conforme o planejado, 
nada apontamos. 

Os relatórios podem trazer uma revisão mensal das previsões até o fechamento 
do ano; porem, se os objetivos planqjados para o ano não são alcançados, tomamos 
a situação como grave. 
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QUADRO 1 Organização do Departamento de Controle (da me iro/ 1977)* 



* JC,R,T; AiiU. l 3 du Eit[ULüáçüu díi Galvur pcUi Uíiivursüil Electric» liavia inuaius de 20 pu-i^üiir; Iruibuthuitdu jtu depurUimcnlu du coiilrok:. 
** Termo adaptado para arcaUdada do aiatema. cducacionoJ braailcira. 


Sc um gerente de unidade está com problemas e pede ajuda, isso 6 motivo de 
preocupação comum. Ele provavelmente passará um dia ruim lendo de se explicar, 
mas também encontrará auxílio. Dependendo da natureza do problema, Sr. Forrester 
— gerente de linha de produto da Galvor — Ou um de nossos especialistas de equipe iria 
ató Bordeaux. Além dos analistas financeiros, que acompanham atentamente os relatórios 
da Galvor, temos especialistas em sistemas de custo e análise, controle de estoque, cródlto 
c engenharia industrial. 

Nâo temos dado á Galvor a ajuda que necessita e merece em termos de processamento 
de dados, pois trabalhamos com uma pequena equipe aqui cm Gênova c não conseguimos 
atender todas as necessidades. Esperamos ampliar esta equipe em 1977. 

Em relação ao desempenho recente da Galvor, Bondry declara: 

A Galvor é pequena, e nós não Ihc damos muito tempo ou ajuda a menos que suas variações 
excedam o esperado. Isso aconteceu na segunda metade de 1976, quando começamos a ficar 
extremamente preocupados com o nível dos estoques da Galvor. Uma sêric de telexes sobre 
esse assunto trocados entre Sr. Hennessy e Peulet, nosso direter de manufatura aqui em 
Gênova, ilustram como os relatórios são utilizados [Veja os Quadros £ a 5], 
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QUADRO 2 Telex de Poulet para Hennessy, em Relação ao Nível de Estoque 

PARA: H£N N ESSY - GALVOR 

DE: poulet ~ue 

DATA: 26/09/1976 

A SEGUIR ESTÃO AS CIFRAS DE ESTOQUE E VENDAS DE JULHO E AGOSTO COM SUAS RESPECTIVAS VARIAÇÕES 
ORÇAMENTÁRIAS (Em milhares de dólares). 




ORÇAMENTO 

VARIAÇÃO 


OflÇAwtwro 

VARIAÇÃO 


REAL 

DE JULHO 

REAL 

DE ACOSTO 

ESTOQUE. 

. 2.010 

1.580 

(430) 

2.060 

1.600 

(460) 

VENDAS ATÉ A DATA. 

. 3.850 

3.900 

(50) 

4.090 

4.150 

(60) 


A PREVISÃO DE VENDAS DE ACOSTO PASSADO REFLETE DECRÉSCIMO DE 227 NAS VENDAS FINAIS CONTRA UM AUMENTO 
DE 1 6B NOS ESTOQUES FINAIS- 

SOLICITO TELEX DA ÚLTIMA PREVISÃO MÊS -A-MÊS DE ESTOQUE E VENDAS DE SETEMBRO A DEZEMBRO, EXPLICAÇÃO DA 
VARIAÇÃO ORÇAMENTÁRIA DE ESTOQUE E A AÇÃO CORRETIVA QUE VOCÊ PLANEJA PARA ATINGIR AS METAS DE FECHAMENTO 
DO ANO. INCLUA REDUÇÕES DE PESSOAL, CANCELAMENTO DE COMPRA DE MATERIAL ETC. 

POULET 


Sentimos que 3 situação está sob controle e que as perspectivas para a Galvor estão 
OK, apesar do fraco desempenho entre 1973 e 1975 e do período de baixa atividade em 1976. 

A em presa deu meia-volta e o ano de 1977 parece promissor. 

Embora o abrangente sistema de informações c controle fizesse crer que a Universal 
era uma organização altamente centralizada, as gestões das várias unidades opera¬ 
cionais gozavam de considerável autonomia. Por exemplo, Sr. Hennessy, que era jul¬ 
gado apenas pelo desempenho da Galvor, tinha liberdade para adquirir componentes de 
outras unidades ou fontes externas. Não havia preferência por preços “internos”. Um 
pequeno incentivo era oferecido pela Universal para encorajar tais transações, que con¬ 
sistia na não-incidência de imposto sobre algumas taxas da matriz, que representavam 
cerca de 2% das vendas em relação à unidade de venda. 

Similarmente, a Universal não buscou mudar seu lucro tributável para países com 
baixa alíquota de impostos. Cada unidade era tida como empresa independente, sujeita 
às regulamentações e tributações locais. A Universal acreditava que essa meta de ma¬ 
ximização dos lucros para as unidades individuais iria, por sua vez, maximizar os lucros 
da Univorsal. Forçar cada unidade a maximizar seus lucros impedia o uso de preços de 
transferência arbitrários para transações “internas*. 

Desenvolvimentos Recentes na Galvor 

Um sistema de custos-padrão, que incluía tanto custos de desenvolvimento e de usina- 
gem quanto de manufatura e montagem, foi implantado em março de 1976. 

De acordo com o Sr. Hennessy: 

Esperávamos começar cm janeiro, mas fomos impedidos. Á partir dc nossa experiência 
em 1976, Lodos os padrõea eram analisados e, quando necessário, revistos em dezembro. 

Agora tomos um histórico da experiência de desenvolvimento C uai n agem acumulada 
desde 1975. Isto sc revelou extrema mente útil para o estabelecimento de padrões de custo. 
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QUADRO 3 Telex de Hennessy para Poulet, em Relação ao Nível de Estoque 


PARA; POULET — UE 

DE: HENNESSY — QALVOR 

DATA: 27/09/1976 

RELATIVO AO TELEX DE 26/09/1 976 


A PREVISÃO MENSAL DE ESTOQUE DE SETEMBRO A DEZEMBRO POR CATEGORIAS É A SEGUINTE (Em milhares de dólares): 


30/SET 

31/OUT 

SO/NOV 

3 1/DEZ 

MATÉRIAS-PRIMAS....... 

53 

51 

50 

50 

PEÇAS ADQUIRIDAS... 

1 fio 

165 

190 

195 

PEÇAS MANUFATURADAS. 

95 

93 

93 

91 

TRABALHOS EM ANDAMENTO... 

633 

725 

709 

599 

MERCADORIAS PRONTAS....... 

632 

694 

663 

705 

OUTROS ESTOQUES..... 

64 

64 

62 

80 

ENGENHARIA EM PROCESSO, . .... 

55 

50 

40 

44 

RESERVAS... 

(14) 

(14) 

04) 

(20) 

INDICADORES......... 

50 

52 

55 

55 

TOTAL .... 

1.973 

1,928 

1.396 

1.799 


AS PRINCIPAIS EXPLICAÇÕES PARA AS PRESENTES VARIAÇÕES SÃO TRÊS DIRETRIZES ADOTADAS NO FINAL DE 1975 E 
DISCUTIDAS EM CARTAS MENSAIS QUE REDUZIRAM OTIMISTICAMENTE O ORÇAMENTO DE DEZEMBRO DE 1976, EM 
PRIMEIRO LUGAR, DEVERIA HAVER UMA QUANTIA RAZOÁVEL DE MODELOS PARA VENDA EM ESTOQUE, SEM OS QUAIS NÃO 
TERÍAMOS ALCANÇADO UM AUMENTO DE 1 9% NAS VENDAS QUE ESTAMOS REALIZANDO COM PRODUTOS OBSOLETOS, 

A SEGUNDA DIRETRIZ ERA MANUFATURAR O DOBRO DAS GRANDES SÉRIES DE CADA MODELO INDEPENDENTEMENTE 
DE AS VENDAS ABSORVEREM-NAS, DE OUTRA MANEIRA, MUITAS DE NOSSAS REDUÇÕES DE CUSTO ESTARIAM PRÓXIMAS 
DE ZERO. ISTO SIGNIFICA QUE NOSSO PROGRAMA DE MANUFATURA A QUALQUER MÊS PODE CONTER CINCO MESES 
DE TRABALHO DE 1 5 MODELOS EM VEZ DE DEZ SEMANAS DE TRABALHO DE 30 MODELOS (DE 70). EM TERCEIRO LUGAR 
VINHA A NOVA DIRETRIZ DE REDUÇÃO DO NÚMERO DÊ PEDIDOS DE COMPRA MANTENDO UM ESTOQUE MÍNIMO DÊ 
MILHARES DE ITENS DE BAIXO VALOR, OS QUAIS VOCÊ CONCORDOU QUE AUMENTARIAM (E DE FATO AUMENTARAM) O 
ESTOQUE APÓS A PRIMEIRA AQUISIÇÃO, MAS JÁ ESTAMOS OBTENDO UMA LIGEIRA REDUÇÃO DESTES. INÚMERAS AÇÕES 
CORRETIVAS, INCLUINDO OPERAR COM 55 PESSOAS ABAIXO DO ORÇAMENTO E COM CERCA DE 63 AO FECHAMENTO DO 
ANO E ANALISAR, EU MESMO, TODOS OS PEDIDOS DE COMPRA E DEIXAR ALGUMAS SERIES DE MODELOS QUE SERIAM DE 
BAIXO FATURAMENTO DE 1 976 PARA 1 977, MAIS AQUELES ADIADOS PELOS CLIENTES. ISTO NÃO TERÁ EFEITO EXCEPCIONAL 
PORQUE APROXIMADAMENTE TODAS ESTAS SÉRIES SÃO ADQUIRIDAS E PRECISAM SER DESIGNADAS PARA MERCADOS 
RELATIVAMENTE CERTOS, MAS ALGUMAS PODEM SER TRATADAS EM PARTES ATÉ JANEIRO. ESTAMOS OBSERVANDO 
CUIDADOSAMENTE ESTOQUES DE MODELOS DE BAIXA ROTATIVIDADE E TEREMOS UM ESTOQUE FINAL MUITO MAIS LIMPO 
QUE O DO FECHAMENTO DE 1975, 

A ÚLTIMA E GRAVE PREOCUPAÇÃO É A ACURACIDADE DAS PEÇAS, TRABALHOS EM ANDAMENTO E O VALOR DAS 
MERCADORIAS PRONTAS DESDE QUE EMPREGAMOS O SISTEMA DE CUSTOS-PADRÃO. A CONTAGEM DE ESTOQUE 
TEMPORÁRIO E AS VARIAÇÕES CALCULADAS EM CARTÕES PERFURADOS AINDA NÃO BATEM COM O BALANÇO 
MENSAL QUE UTILIZA MARGENS BRUTAS CONSERVADORAS, MAS APROXIMADAMENTE TODAS AS LACUNAS OCORRIDAS 
DURANTE OS QUATRO PRIMEIROS MESES DE SISTEMA, QUANDO INÚMEROS ERROS FORAM CONTEMPLADOS 
E OS ÚLTIMOS QUATRO MESES QUASE BATEM AO CONTINUARMOS COM A REFINAÇÃO DOS DADOS, RECONFERÊNCIAS 
EXTENSIVAS TÊM SIDO FEITAS NAS PEÇAS, TRABALHOS EM ANDAMENTO, E MERCADORIAS PRONTAS E CORREÇÕES 
CONTEMPLADAS DIARIAMENTE. 

SUA EQUIPE DE ESPECIALISTAS DE ESTOQUE ESTÁ CIENTE DO PROBLEMA E PROMETEU AJUDAR QUANDO OUTRAS 
PRIORIDADES PERMITIREM. OS MANTEREI INFORMADOS SOBRE A EXPOSIÇÃO INICIADA A PARTIR DO REGISTRO DE TODAS 
AS PEÇAS E O INÍCIO DE NOVOS BALANÇOS COM NOVOS PADRÕES, QUE PARECEM ESTAR INTIMAM ENTE RELACIONADOS 
COM 05 ERROS NESTAS OPERAÇÕES. SÓ PODEREMOS DEPURAR PROGRESSI VAM ENTE SEM A CONTRATAÇÃO SUBSTANCIAL 
DE TRABALHADORES INDIRETOS. 

HENNESSY 
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QUADRO 4 Ttelex de Poulet para Uennessy, Referente ao Nível de Estoque 


PARA; HENNÊSSY-GALVOR 
DEl poulet -UE 

DATA: 1 O/n/I 976 


O ESTOQUE DE SETEMBRO, COMPARADO A AGOSTO, CRESCEU NOVAMENTE EM 64 MIL ENQUANTO AS VENDAS 

FICARAM 145 MIL ABAIXO DO ORÇAMENTO EM RELAÇÃO AO SEU ÚLTIMO TELEX DE 27/09, NO QUAL HÁ UMA RUPTURA 

COM A PREVISÃO DE SETEMBRO. REQUISITO EXPLICAÇÃO DETALHADA PELO NÃO-CUMPRIMENTO DESTA PREVISÃO APESAR 
DAS AÇÕES CORRETIVAS ATUAIS. 

SETEMBRO 

SUA PREVISÃO 

ATUAL 

VARIAÇÃO 

MATÉRIAS-PRIMAS 

53 

96 

(43) 

PEÇAS ADQUIRIDAS 

1 B0 

155 

25 

PEÇAS MANUFATURADAS 

95 

108 

(13) 

TRABALHOS EM ANDAMENTO 

838 

917 

(79) 

MERCADORIAS PRONTAS 

632 

723 

(91) 

OUTROS ESTOQUES 

34 

87 

(3) 

ENGENHARIA EM PROCESSO 

55 

52 

3 

RESERVAS 

(14) 

(14) 

— 

INDICADORES 

50 

51 

0) 

TOTAL LÍQUIDO 

1,973 

2 175 

(202) 


PARA ATINGIR SUA PREVISÃO DE 1.799, EM DEZEMBRO SEUS TRABALHOS EM ANDAMENTO DEVEM SER REDUZIDOS EM 
318, ISSO IMPLICA UMA REDUÇÃO DE APROXIMADAMENTE 1 00 POR MÈS, DE 30 DE SETEMBRO A 31 DE DEZEMBRO. LOGO, 
GOSTARIA DE VER TAMBÉM AS REALIZAÇÕES REAIS E OS PRÓXIMOS PLANOS PARA REDUÇÃO ENTRE OUTUBRO. NOVEMBRO 
E DEZEMBRO, RELATIVOS AOS PONTOS MENCIONADOS EM SEU PRÓPRIO TELEX DE 27 DE SETEMBRO CONSIDERE AÇÕES 
RADICAIS NAS SEGUINTES ÁREAS ESPECÍFICAS: 

1. programações principais dê produção realistas. 

2. CONTROLE DE ESTOQUE FÍSICO EM CURTO PRAZO PARA GARANTIR EXPEDIÇÃO. 

3. ANÁLISE DOS TRABALHOS EM ANDAMENTO DE TODOS OS PEDIDOS PARA TER O MÁXIMO DE PRODUTO PARA VENDA 

4. REDUÇÃO DA FORÇA DE TRABALHO, 

5. ELIMINAÇÃO DE TODO RECEBIMENTO DE FORNECEDOR QUE NÃO ESTEJA PROGRAMADO. VOCÊS ACONSELHARAM 
OUTRAS EMPRESAS DA UNIVERSAL A NÃO EXPEDIR ANTES DO PRAZO ESTABELECIDO A MENOS QUE ESTEJAM AUTORIZADAS? 

6. ACONSELHAR DETALHAMENTO COMPLETO DE TODAS AS CARÊNCIAS ATUAIS DE. OUTRAS EMPRESAS DA UNIVERSAL QUE 
SÃO RESPONSÁVEIS POR ACÚMULO DE ESTOQUE. 

POULET 


Simultaneamente, integramos de modo mais efetivo as previsões de mercado e vendas àa 
noã&aa decisões de determinação de preços. 

Antes da aquisição da Galvor pela Universal, utilizava-se uma taxa única em toda 
a empresa para alocar as despesas gerais de fábrica aos custos de produtos. Durante 
muitos anos essa taxa foi de 310% da mão-de-obra direta. Em uma discussão a res¬ 
peito de suas diretrizes para a determinação de preços, Sr Latour disse: “Venho empre¬ 
gando esse percentual de 310% por muitos anos e parece funcionar muito bem, não vejo 
porquê mudá-lo”. 








Parte Dois O Processo de Controle Gerenciai 


458 


QUADRO 5 lélex de Hennessy para Poulet, Referente ao Nível de Estoque 


PARA: POULET-UE 

DE: HENNESSY - CALVOR 

DATA: 15/11/1976 

RELATIVO AO TELEX DE 10/11/1 976 

AOORA TEMOS OS VALORES DE 31 DE OUTUBRO, NOSSAS REALIZAÇÕES REAIS SÃO AS SEGUINTES: MATÉRIAS-PRIMAS 54 
VARIAÇÃO POSITIVA D£ 3, PEÇAS ADQUIRIDAS 173 VARIAÇÃO NEGATIVA DE 1 2, PEÇAS MANUFATU RADAS 1 10 VARIAÇÃO 
POSITIVA DE 1 7, TRABALHOS EM ANDAMENTO 949 VARIAÇÃO POSITIVA DE 224, MERCADORIAS PRONTAS 712 VARIAÇÃO 
POSITIVA DE 1 X OUTROS 02 VARIAÇÃO NEGATIVA DE 2, ENGENHARIA 54 VARIAÇÃO NEGATIVA DE 4, RESERVA MENOS 14 
VARIAÇÃO ZERO, INDICADORES 55 VARIAÇÃO POSITIVA DE 3, TOTAL 2.1 75 VARIAÇÃO POSITIVA DE 247 CADA ITEM FOI 
CONTROLADO E AS ÚNICAS VARIAÇÕES SIGNIFICATIVAS, 224 DE TRABALHOS EM ANDAMENTO, E 16 DE MERCADORIAS 
PRONTAS FORAM FRUTO DA MINHA DECISÃO EM RELAÇÃO AO DECLÍNIO DE 311 NAS VENDAS DE SETEMBRO E OUTUBRO, 
PARA A CONCLUSÃO DE DIVERSAS SÉRIES, MAj GRITARIA MENTE AS GOVERNAMENTAIS, QUE SÃO AMPLAMENTE PASSÍVEIS DE 
COBRANÇA EM 1 976 COM A INT1NÇÃO DE RECUPERAR PARCIALMENTE AS VENDAS. OS PEDIDOS DOS ÚLTIMOS OITO DIAS, 

E CONSEQUENTEMENTE AS VENDAS, FORAM AGILIZADAS E NENHUM OESTES TRABALHOS EM ANDAMENTO PERMANECERÁ 
POR MAIS DE 3 A 6 SEMANAS ALÉM DO QUE PLANEJAMOS. 

NO ENTANTO, VQCE DEVE ESTAR CIENTE DE QUE MANUFATURAMOS, ENTRE 4 E 8 MESES, MUITOS MODELOS DE BAIXO 
VOLUME. UM EXEMPLO DE COMO DETERMINAMOS SÉRIES ECONÔMICAS FOI FORNECIDO ESTA SEMANA PELO ESPECIALISTA 
DE SUA EQUIPE. NÃO PODEMOS REALIZAR REDUÇÕES SIGNIFICATIVAS DE CUSTO EM UM NEGOCIO NO QUAL PELO MENOS 
70 DE 200 MODELOS TEM DE ESTAR NAS PRATELEIRAS PARA VENDA, SENDO QUE MODELOS TÍPICOS VENDEM 15 UNIDADES 
A CADA MÊS, EM RELAÇÃO ÃS SUAS CINCO SUGESTÕES E DUAS QUESTÕES ESTAMOS CONDUZINDO TODOS OS CINCO 
PONTOS DE FORMA AGRESSIVA E NÃO TEMOS FALTA DE ESTOQUES ENTRE-EMPRESAS OU REMESSAS EXCEDENTES. 

HENNESSY 


O Sr. Chambertin ponderava há tempos que produtos de menor complexidade esta¬ 
vam sendo sobrecarregados injustamente pelo uso de uma taxa única; por outro lado, os 
produtos eletrônicos poderíam suportar uma taxa maior, 

A resposta do Sr. Latour a este argumento foi: 

Suspeito que nossos produtos elétricos estejam com preço muita elevado, e os eletrônicos 
com preço muito baixo. Logo, o que isso significa? Por que deveríamos abaixar os preços dc 
multfmetros e galvanos? Conseguimos vender toda a produção de produtos elétricos aos 
nossos preços atuais. 

Chambertin continuava convenci dc de que a Galvor seria forçada, por pressões compe¬ 
titivas, a alocar seus custos de maneira mais realista. 

Em 1976, como parte do novo sistema de custos-padrão, a Galvor finalmente refinou 
o procedimento para alocação dos custos de despesas aos produtos, Foram estabelecidos 
15 diferentes centros de custo, todos com carga tributária própria. Essas taxas, que com¬ 
binavam custos com mão-de-obra direta e despesas gerais, variavam de 13,19 francas 
para 38,62 francos por hora de mão-de-obra direta. 

Sn Hennessey, Concluindo seus comentários a respeito dos desenvolvimentos recen¬ 
tes, disse; 

Um sistema de controle de estoque formal entrou em vigor em janeiro de 1977. Esto, 
junta mento com o sistema dc custos-padrão, nos permite pela primeira vez determinar 
efetivamente a rentabilidade relativa de vários produtos e atribuir uma valorização 
apropriada ao nosso estoque. 

Instalaremos um novo computador cm fevereiro, que será inicia Imente utilizado para 
faturamento de clientes e análise de mercado. Esperamos que isto reduza de 12 para 6 
ou 7 o número de pessoas exigidas em nossas operações de faturamento das cliente 
e contas a receber, 
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Questões 

1. Qual a avaliação geral que você faz a respeito da eficácia do sistema de planejamento 
da Universal Electric (UE) em sua aplicação na Galvor? 

2. Identifique* com o máximo de detalhamento* todas aa novas técnicas e sistemas geren¬ 
ciais que a UE exigiu que a Galvor estabelecesse* Indique, em particular, os vários pas¬ 
sos dados pela Galvor durante a preparação de seus planos anuais e de longo alcance, 

3. Qual a sua avaliação a respeito da eficácia dos relacionamentos de trabalho entre 
Hennessy e os executivos da UE em Gênova? A partir dos telexes, o que você infere 
sobre a autonomia de Hennessy como diretor-gerente? (Nota: é interessante realizar 
uma leitura crítica cuidadosa dos telexes*) 

4. Observe o sistema do ponto de vista da Galvor. Suponha que esse sistema fosse uma 
empresa independente (isto é, que não fizesse parte da Universal Electric). Se você 
fosse consultor da Galvor, como o planejamento gerencial e as práticas de controle re¬ 
comendadas por você se diferenciariam daquelas impostas pela UE? (Aborde a ques¬ 
tão da maneira mais completa e específica possível, indo além da resposta “seriam 
menos detalhados e menos formais”, por exemplo-) 

5. Observe o sistema do ponto de vista da UE, Como poderiam ser justificadas (se isso 
é efetivamente possível) uma imposição de planejamento e práticas de controle di¬ 
ferentes daquela demandada por uma Galvor independente? (Mcvamente, tente 
ser específico.) 

6. A que ponto devería uma grande organização internacional como a UE confiar em 
um sistema abrangente de controle e relatório financeiro para atingir seus objetivos 
estratégicos? 

7. Que mudanças específicas, caso haja alguma, vooê faria nos sistemas de planeja¬ 
mento da UE? E em seus outros sistemas gerenciais? Se os processos administrativos 
precisam melhorar, de que forma você os modificaria? 



Capítulo 


Mensuração 
de Desempenho 

No Capítulo 10 descrevemos um relatório que mensura o desempenho financeiro real 
comparado ao desempenho financeiro orçado. Esse é um tipo de mensuração de desempe¬ 
nho. Embora importantes, os desempenhos financeiros são só um aspecto do desempenho 
da organização. Neste capítulo descreveremos outros aspectos. 

Na primeira parte do capítulo discute-se os sistemas de mensuração de desempenho, 
que combinam informações financeiras com informações nio-financeiras, O objetivo dos 
sistemas de mensuração de desempenho é ajudar na implementação estratégica, E na 
próxima parte do capítulo discutiremos controle interativo — o uso de um subconjunto 
de informações para controle gerencial no desenvolvimento de novas estratégias. 

Sistemas de Mensuração de Desempenho 

O objetivo dos sistemas de mensuração de desempenho é implementar a estratégia. 
Ao padronizar tais sistemas, a alta gerência escolhe os parâmetros que representam 
melhor as estratégias da companhia. Esses parâmetros podem ser vistos como fatores 
críticos de sucesso atual e futuro; se eles evoluem positivamente, a companhia imple¬ 
menta sua estratégia. O sucesso da estratégia depende da sua solidez. O sistema de 
mensuração da organização é um simples mecanismo que melhora a probabilidade de a 
organização implementar sua estratégia com sucesso. 

O Quadro 11.1 apresenta a estrutura para projetar um sistema de mensuração de 
performance. A estratégia define os fatores críticos para o sucesso; se tais fatores são 
mensurados e recom pensa dos, as pessoas são motivadas a alcançá-los. 

Limitações do Sistema de Controle Financeiro 

Um objetivo importante de um empreendimento é otimizar o retorno do acionista. No 
entanto, otimizar a lucratividade de curto prazo não necessariamente assegura o ótimo 
retorno ao acionista desde que esse valor represente o valor líquido presente de ga¬ 
nhos futuros esperados. Ao mesmo tempo, a necessidade frequente de obter feedback 
e controle gerencial exige que as companhias mensurem e avaliem o desempenho das 
unidades de negócio pelo menos uma vez ao ano. Nos Capítulos 4 e 7, discutimos as 
considerações administrativas envolvidas na atribuição de responsabilidades financei¬ 
ras (custos, receitas, lucros, EVA) a subunidades organizacionais. No entanto, contar 
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QUADRO 11.1 

Estrutura de 
Projeto para 
Sistemas de 
Meitsuração de 
Desempenho 

Puni*;; Eüle uy^uumu, fui 
augcridc por Ciãig fíncir. 



recompensada ■< 
reulmente corda 


O que ciinta 





é recompensado 


somente cem parâmetros financeiros é inadequado, podendo até ser disfuncional por 
muitas razões, 

Primeiro, isso pode encorajar ações a curto prazo que não sao de interesse a longo 
prazo da companhia. Quanto maior a pressão aplicada para atingir níveis atuais de 
lucro, mais o gestor da unidade de negócio irá tomar atitudes considerando o curto 
prazo, que talvez possam ser inadequadas no longo prazo, Para ilustrar, o gestor pode 
entregar um produto de qualidade inferior aos clientes para alcançar as metas de ven¬ 
das, c isso afetará negativamente a carteira de clientes e as futuras vendas. Estes sao 
erros de comissão . 

Exemplos, Alguns presidentes di visionais na Uausch & Lomb, sob pressão para obtenção 
de resultados, começaram a aplicar táticas que geravam custos k companhia no longo prazo, 
mas maximízÉivam seus bfimis no curto prazo. Uma das táticas favoritas era estender o 
crédito aos clientes além do usual cm troca de grandes pedidos. 3 

Executivos da Enron Corporarion cujas remunerações eram atreladas aos desempenhos 
de curto prazo, e que dependiam fòrtemente do valor das açoes da companhia, encorajaram 
a inclusão de todos os lucros estimados de contratos de longo prazo nos demonstrativos 
Financeiros para manter os preços das ações. 2 

Segundo, os gestores da unidade de negócio não acharão úteis as ações de longo prazo 
para obter lucros no curto prazo. Por exemplo, os gestores não devem fazer investimen¬ 
tos que prometam benefícios no longo prazo se eles prejudicam os resultados financeiros 
no curto prazo. Um fato comum ê o investimento inadequado em pesquisa e desenvolvi¬ 
mento; os investimentos em P&D devem ser gastos no ano em que são incorridos, mas 
seus benefícios são mostrados apenas no futuro. Novamente, os gestores não devem su¬ 
gerir investimentos de risco — investimentos cujo fluxo de caixa futuro seja uma grande 
incerteza — porque a incerteza do fluxo de caixa reduz a probabilidade de atingir as 
metas financeiras de curto prazo. Em outras palavras, os gestores devem propor inves¬ 
timentos “seguros” (que são capazes de produzir um fluxo de caixa futuro adequado) ao 
invés de projetos dc alto risco, que poderiam produzir grandes retornos. Estes são erros 
de omissão. 

Terceiro, usar lucros de curto prazo como único objetivo pode distorcer a comunicação 
entre o gestor de unidade de negócio e a gerencia sênior, Se os gestores de unidades de 
negócio são avaliados com base nos lucros orçados, eles podem tentar estabelecer metas 


‘BARNATHAN, Joyce. Blind ambitson. BusinessWeek, 23 out, 1995, p, 76-92. 
2 K RU G MAN, Paul. Flavo rs of fraud. The New York Times , 2S jun. 2002. 
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de lucro que sejam fáceis de alcançar, levando a informações de planejamento erradas 
para toda a companhia, pois o lucro orçado pode ser menor do que a quantia que pode 
ser realmente alcançada. Além disso, os gestores da unidade de negócio podem ficar re¬ 
lutantes em admitir a possibilidade de não atingir o lucro orçado durante o ano, até que 
isso fique evidente e eles não possam mais alcançá-lo. Isso atrasa as ações corretivas. 

Quarto, o controle financeiro apertado pode motivar gestores a manipular informa - 
ções. E isso pode acontecer de várias formas. Em um nível, os gestores podem escolher 
métodos contábeis que antecipem ganhos futuros para atingir as metas correntes (por 
exemplo, fazendo uma provisão inadequada para devedores duvidosos, inventário de 
perdas e despesas de garantia). Em outro nível, gestores podem falsificar dadas — ou 
seja, prover delibera d amente informações inexatas. 

Exemplo, O controle financeiro apertado conduziu à manipulação de dados na Bausch & 
Lornb, de acordo com a BusinessWeek: ^Sob presaâo para alcançar aa motas de venda em 
1993, gestores de uma fábrica de lentes de contato enviaram produtos que médicos nunca 
haviam solicitado, e forçaram os distribuidores a Levar por dois anos o produto não desejado 
enquanto asseguravam a muitos [distribuidores] que eles não precisariam pagar até 
vender as lentesV 

Em suma, confiar apenas em parâmetros financeiros é insuficiente para assegurar 
que as estratégias sejam executadas com sucesso, A solução é medir e avaliar os gesto¬ 
res de unidade de negócio usando múltiplos parâmetros não-financeiros e financeiros. 
Nos referimos aos parâmetros não-financeiros que apóiam a implementação estratégica 
como fatores-chave para o sucesso ou indicadores-chave para o desempenho . 

As companhias já usavam parâmetros financeiros e não-financeiros no passado. 
Porém, eles usavam parâmetros não-financeiros nos níveis inferiores da organização 
para o controle de tarefas e parâmetros financeiros nos altos níveis organizacionais para 
controle administrativo. A mistura de parâmetros financeiros e não-financeiros é, de 
fato, necessária em todos os níveis. É importante para os executivos seniores acompa¬ 
nharem não somente os parâmetros financeiros, que indicam os resultados de decisões 
passadas, mas também os parâmetros não-financeiros, que são os indicadores principais 
de futuros desempenhos. Da mesma forma, os funcionários dos níveis hierárquicos infe¬ 
riores precisam entender o impacto financeiro de suas operações. 

Considerações Gerais 

Comparar o sistema de medição de desempenho a um painel de instrumentos oferece 
insigkts importantes sobre o conjunto de parâmetros financeiros e não-financeiros ne¬ 
cessários em um sistema de controle gerencial, Apenas uma medida não pode controlar 
um sistema complexo; e medidas críticas em excesso tornam o sistema incontrolavel- 
menfce complexo. Expandir a analogia tomará isso mais claro. 

O sistema de mensu ração de desempenho — como um painel — possuí uma série 
de parâmetros que fornecem informações sobre a operação de vários processos. Alguns 
desses parâmetros transmitem ao piloto (ou gestor) o que aconteceu. Por exemplo, o ho- 
dômetrü registra a distância percorrida de 40 mil milhas (ou um relatório que informa 
ao acionista um patrimônio líquido atual de US$ 1 bilhão). Outros parâmetros infor¬ 
mam ao piloto (ou gestor) o que está acontecendo, como em um tacómetro a 6 mil RPM 
(70% de pontualidade de um sistema de entregas imediatas). Todos esses parâmetros 
têm interações implícitas, e mudanças em um frequentemente provocam mudanças em 


-BÂRNATHAN, Blind ambítion. 
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outro: reduzindo as RPM irão aumentar as milhas por galão (ou melhorando o tempo da 
entrega aumentará a satisfação do cliente). 

Normalmente, há muitas maneiras de se mudar um parâmetro, as RPM, por exem¬ 
plo, podem ou não melhorar a outra medida, neste caso as milhas por galão. A atenção 
a uma série de parâmetros do painel permite ao motorista escolher entre alternativas, 
como correr com um carro a 6.500 RPM na segunda marcha em vez da quinta (no con¬ 
sumo de combustível), pois trocar a marcha levaria um tempo extra — com algumas 
outras conseqüências, que talvez possam ou não ser ignoradas. Escolhendo entre alter¬ 
nativas, o gestor também pode escolher comportamentos que beneficiariam o sucesso a 
curto ou a longo prazo. 

O Baíanced Scorecard 

O balance d scorecard é um exemplo de sistema de mensuraçãü de desempenho. De 
acordo com os proponentes dessa abordagem, deve-se estabelecer metas para as unida¬ 
des de negócio e então mensurá-las sob as quatro perspectivas a seguir: 4 

* Financeiro (por exemplo, margens de lucro, retorno sobre ativos, fluxo de caixa). 

* Cliente (por exemplo, participação do mercado, índice de satisfação do cliente). 

* Processos internos (por exemplo, retenção de funcionários, redução de tempo de 
cído). 

* Provação e aprendizagem (por exemplo, percentual das vendas de um novo produto). 

O baíanced scorecard promove o balanceamento de várias medidas estratégicas em 
um esforço para conseguir o alinhamento de metas e, assim, encorajar os funcionários a 
agír com maior interesse na organização. Essa é uma ferramenta que ajuda estabelecer 
o foco da companhia, melhorar a comunicação, estabelecer objetivos organizacionais e 
promover feedback sobre a estratégia. 

Todo parâmetro em um baíanced scorecard endereça um aspecto estratégico da com¬ 
panhia. Na criação do baíanced scorecard , executivos devem escolher um conjunto de 
medidas (1) que reflitam com precisão os fatores críticos determinantes do sucesso da 
estratégia da companhia; (2) que mostre as relações de causa e efeito entre as medidas 
individuais, indicando como as medidas não-financeiras afetam os resultados financei¬ 
ros no longo prazo; e (3) que forneça uma visão ampla do estado atual da companhia. 

Sistema de Mensuração de Desempenho: Considerações Adicionais 

Um sistema de mensuração de desempenho procura endereçar as necessidades dos 
stakeholders de uma organização com a criação de um conjunto de medidas estratégi¬ 
cas: medidas de resultados e causais, medidas financeiras e não-financeiras, e medidas 
internas e externas. 

Medidas de Resultados e Causais 

Medidas de resultados indicam o resultado final da estratégia (por exemplo, aumento da 
receita). São tipicamente “indicadores do passado”; elas dizem ao gestor o que aconteceu. 
Ao contrário, as medidas causais são “medidas de orientação": que mostram o progresso 
das áreas-chave na implementação da estratégia. Um exemplo é o tempo de um ciclo. 
Considerando que as medidas de resultado só indicam o resultado final, as medidas 
causais podem ser usadas em níveis mais básicos, e indicar mudanças incrementais que 
podem afetar o resultado final. 


’KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Baíanced Scorecard. Bostoo; Harvard Gusiness School Press, 1 996. 
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àg focar a atenção da gerência nos aspectos principais do negócio, as medidas causais 
afetam o comportamento na organização. Se o desejo da unidade de negócio é melhorar 
o tempo de lançamento de produtos ou serviços centrando-se no tempo do ciclo, isso 
permite que a gerência acompanhe quão bem uma meta é alcançada, o que encoraja os 
funcionários a melhorar essa medida específica. 

Medidas de resultados e causais estão intrinsecamente ligadas. Se os resultados in¬ 
dicam que há um problema e as medidas causais indicam que a estratégia vai hem, está 
aí uma grande chance de a estratégia ser mudada. 

Medidas Financeiras e Não-Financeiras 

As organizações têm desenvolvido sistemas muito sofisticados de mensuraçâo de de¬ 
sempenho financeiro. Infelizmente, como muitas empresas nos Estados Unidos desco¬ 
briram, durante os anos 1980 as indústrias foram conduzidas por mudanças em áreas 
não-financeiras, como qualidade e satisfação do cliente, que eventualmente impactaram 
o desempenho financeiro das companhias. 

Exemplo, Em todas as medidas financeiras durante os anos 1970, a Pan Am Airlines f a tIS 
Steel, a Xerox e a IBM dominavam seus mercados. No entanto, nos anos 1980, suas posições 
estavam sob sério ataque de competidores que tinham alcançado melhor qualidade, maior 
satisfação do cliente, níveis mais altos de inovação e melhores modelos de gestão. Isso não 
podia ser detectado por medidas financeiras até que fosse tarde demais. 

Embora reconhecessem sua importância, muitas empresas deixaram de incluir me¬ 
didas não-financeiras na avaliação do desempenho de seus executivos, pois elas eram 
pouco sofisticadas em relação às medidas financeiras, e a alta administração era menos 
habituada ao seu uso. 

Medidas Internas e Externas 

As companhias devem atingir um equilíbrio entre medidas externas, como satisfação do 
cliente, e medidas internas, como o rendimento da produção. A razão para essa recomen¬ 
dação é o fato de que as companhias sacrificam freqiientemente seu desenvolvimento 
interno para obter resultados externos ou ignoram resultados externos por completo, 
acreditando equivocadamente que medidas internas são suficientes. 

Exemplo. Um dos? primcirna a adotar o scorecard corporativa descobriu que, enquanto 
todas as medidas internas indicavam que o desempenho da companhia tinha melhorado 
consideravelmente (os defeitos tiveram uma redução de dez vezes e as entregas no prazo 
pularam d O para 90%), os resultados ecenômíco-finançoiros e n desemp enho do estoque 

estavam estagnados. Em vez de agir cm ambos os sinais, a companhia escolheu conccntrar- 
se apenas nas medidas internas por quase quatro anos. Durante esse tempo, as medidas 
externas indicavam que a estratégia nâo estava funcionando, ainda assim a estratégia foi 
mantida. Os resultados financeiros da companhia só mudaram após mudarem as estratégias 
em resposta aos resultados fracos e prolongados. 


Mensiírações Leuam ã Mudança 

O mais importante aspecto do sistema dc mensuraçâo de desempenho é a sua capa¬ 
cidade para avaliar os resultados e as causas de maneira a levar a empresa a agir dc 
acordo com a estratégia. A empresa consegue alcançar metas alinhadas ligando os ob¬ 
jetivos gerais estratégicos e financeiros aos objetivos do níveis inferiores que podem ser 
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observados e alterados em diferentes níveis da organização, Com tais medidas, todos os 
funcionários podem entender como suas ações afetam a estratégia da companhia. 

Como as medidas estão explicitam ente relacionadas à estratégia da organização, as 
medidas do scorecard devem ser específicas para a estratégia, logo, específicas para a 
organização. Existe uma estrutura gerai de mensuração de desempenho, mas não existe 
como um scorecard genérico* 

Ás medidas do scorecard são ligadas entre si aos níveis mais altos e mais baixos 
da empresa, e vinculadas aos objetivos específicos da organização inteira. Os objetivos 
podem esclarecer a estratégia de modo que a organização saiba o que é necessário fazer 
e o quanto deve ser feito. 

Final mente, o scorecard enfatiza a idéia do causa o efeito entre as medidas. Ao 
explicitar a relação de causa e efeito, a organização irá entender como as medidas não- 
financeíras (por exemplo, qualidade do produto) afetam as medidas financeiras (como, 
receita). No Quadro 11*2 há um exemplo de como ligar as medidas entre si por meio de 
relações de causa e efeito. Melhor seleção* treinamento e desenvolvimento de funcio¬ 
nários de produção (em outras palavras, ‘habilidades produtivas”) leva a uma melhor 
qualidade de produto (mede a "aprovação da produção no primeiro exame do controle 
de qualidade”) e melhor atendimento e entrega (mensura o "menor tempo do ciclo de 
atendimento”)* Essas melhorias, por sua vez, induzem à lealdade do cliente (detectados 
em “pesquisas de satisfação do cliente”)* que induz à intensificação das vendas (mensu¬ 
rado como “aumento das vendas”)* 

* 

O scorecard não deve ser tratado como uma tabela qualquer. E preferível que as 
medidas individuais no scorecard sejam ligadas explicitamente por relação de causa e 
efeito, como uma ferramenta para traduzir a estratégia em ação. 


QUADRO 11.2 
Relações de 
Causa e Efeito 
entre as Medidas 


Perspectiva Medidas 


Perspectiva do 
inovação @ 
aprendizado 


Habilidades 

Produtivas 


1 

t 

Perspectiva 
interna do 
empresa 


Aprovação no 
primeiro exame 
de controle 
de qualidade 





Perspectiva 
do cliente 


Pesquisa de 
satisfação do 
cliente 



f 

Perspectiva 

financeira 


Crescimento das 
receitas, de 
vendas 
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Quanto melhor essas relações forem compreendidas, maior a probabilidade de que 
cada indivíduo na organização seja capaz de contribuir de forma dara e direta para o 
sucesso da estratégia. 

Fatores Críticos de Sucesso 

Nos Capítulos 4, 5, 6 e 7, descrevemos várias medidas financeiras. Aqui vamos discutir 
várias medidas não-financeiras também relacionadas aos fatores críticos para o sucesso. 
Enfatizamos que um número menor de variáveis críticas, do que os itens aqui discuti¬ 
dos, seja selecionado para uma unidade de negócio. 

Variáveis Críticas Focadas no Cliente 

As variáveis críticas com foco no diente são as seguintes: 

* Registros. Na maioria das unidades empresariais, alguns aspectos do volume de ven¬ 
das são variáveis críticas. Normalmente, é o pedido de venda o ponto crítico, uma vez 
que mudanças inesperadas nesta variável podem repercutir futuramente ao longo da 
negociação. Como os pedidos precedem a receita de vendas, ele é melhor indicador que 
a receita de vendas por si só. Uma queda nestas variáveis sinaliza que deve haver um 
ajuste nas atividades de marketing — na esperança de aumentar as vendas ou ativi¬ 
dades dc produção, ou ambos — para mudar os níveis operacionais. Existem muitas 
variações nessa idéia geral. Na publicação de uma revista, por exemplo, a porcenta¬ 
gem de assinaturas prestes a expirar e que são renovadas é a variável crítica: uma 
redução indica que alguma coisa está errada com os esforços promocionais ou com os 
conteúdos da revista. No restaurante, é o número de refeições servidas ajustadas por 
dia da semana, estação do ano, conforme o clima e a possibilidade de outros fatores. 

■ Pedidos pendentes (backorders). Indica um desequilíbrio entre vendas e produção, os 
pedidos não atendidos podem sugerir a insatisfação do cliente* 

* Participação no mercado. A menos que a participação no mercado seja acompanhada 
de perto, as perdas na posição competitiva das unidades podem ser ofuscadas pelo 
aumento do volume de vendas que resulta do crescimento geral de toda a indústria. 

* Pedidos de clientes-chave. Nas unidades dc negócio que vendem para varejistas, os 
pedidos recebidos de contas importantes — grandes lojas de departamentos, cadeias 
de desconto, supermercados, empresas de vendas por correspondência — podem indi¬ 
car antecipadamente o sucesso das estratégias de marketing. 

* Satisfação do cliente. Pesquisa com os clientes, abordagens do tipo “comprador fan¬ 
tasma” e número de reclamações podem ser indicativos. 

* Retenção do cliente, Pode ser medida pelo tempo de duração da relação com o cliente. 

* Lealdade do cliente. Pode ser indicada pela repetição de compras, pelas indicações 
feitas pelo cliente e pelas vendas para o diente como uma porcentagem do seu pedido 
total para o mesmo produto ou serviço. 

Variáveis Críticas Relacionadas aos Processos Internos 

As variáveis críticas relacionadas aos processos internos do negócio são as seguintes: 

■ Utilização da capacidade. As taxas de utilização da capacidade são especialmente 
importantes nos negócios em que os custos fixos são altos (fabricação de papel, aço, 
alumínio). Da mesma forma, na organização profissional, a porcentagem do total de 
horas de profissionais disponíveis que é faturada a clientes — tempo vendido — é 
uma medida de utilização de recursos fixos. Em um hotel, a porcentagem de quartos 
ocupados por dia — taxa de ocupação — é a medida de utilização da capacidade. 
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* Pontualidade de entrega. 

* Giro do estoque. 

* Qualidade. Indicadores de qualidade incluem número de unidades com defeitos en¬ 
tregues por cada fornecedor, número e frequência de entregas atrasadas, número de 
peças do produto, porcentagem de peças comuns contra partes únicas em um produto, 
rendimento percentual, produção de primeira passagem (isto é, porcentagem de uni* 
dades fabricadas sem retrabalho), refugo, refação, quebra de máquina, números e 
freqüênda de ordens de produção, programação de entregas não cumpridas, número 
de sugestões de funcionários, número de reclamações de clientes, nível de satisfação 
dos clientes, reivindicação de garantia, despesas de serviço de campo, número e fre¬ 
qüência de devolução de produtos, e assim por diante* 

* Tempo do ciclo. A equação de tempo de ciclo ê uma ferramenta para analisar as ne¬ 
cessidades de estoque: 

Tempo do ciclo - Tempo de processamento + Tempo de armazenamento 

+ Tempo de movimento + Témpo de inspeção 

Apenas o primeiro elemento (tempo de processamento) adiciona valor ao produto. Os 
outros três elementos não fazem nada para deixar o produto mais valorizado. As aná¬ 
lises, então, procuram identificar todas as atividades que não adicionam direta mente 
valor ao produto para eliminação, ou redução, do custo dessas atividades* Por exem¬ 
plo, transportar um trabalho em andamento de um local para outro não adiciona 
valor ao produto, assim, 6 feito um esforço para readequar a localização das estações 
de trabalho para minimizar os custos de transporte. 

O sistema JIT foca a atenção do gestor no tempo t além do foco tradicional no custo . 
Reduzir o tempo do ciclo pode levar à redução do custos. Uma dessas maneiras efeti¬ 
vas para monitorar o processo JIT ê calcular a seguinte relação: 

Tempo de processo 
Tèmpo do ciclo 


Idealmente, a meta para essa relação deveria ser igual a 1, mas isso não pode ser 
alcançado da noite para o dia. O sistema JIT não se instala de imediato, ou melhor, ê 
um sistema evolutivo que procura melhorar continuamente os processos de produção. 
A empresa consegue estabelecer metas para essa relação, monitorando o confronto 
entre as metas e o progresso. Melhores resultados podem ser obtidos ao enfatizar 
continuamente as melhorias dessa relação para o número ideal 1. 


Implementando um Sistema de Mensuração de Desempenho 

A implementação de um sistema de mensuração de desempenho envolve quatro passos 
gerais: 

1* Definição da estratégia. 

2. Definição das medidas da estratégia. 

3. Integração das medidas cm um sistema gerencial. 

4. Revisão freqüente dias medidas e dos resultados. 
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Cada um desses estágios é interativo e requer a participação da alta administração 
e de funcionários de toda a organização. Embora o controller possa ser responsável pela 
supervisão do trabalho, essa é uma tarefa para toda a equipe gerencial. 

Definição da Estratégia 

O scorecard constrói uma ligação entre estratégia e ação operacional. Por isso, é neces¬ 
sário iniciar o processo de definição do scorecard com a definição da estratégia. Nessa 
fase, é importante que os objetivos da organização sejam explícitos e que suas metas 
tenham sido definidas. 

Para empresas industriais de atividade única (por exemplo, Analog Devices, Maytag, 
Wrigley), o scorecard deve ser elaborado no nível corporativo e, em seguida, decomposto 
até os níveis funcionais ou até níveis inferiores. Para uma indústria de atividade múl¬ 
tipla (par exemplo. General Electric, Du Pont, Cornig Glass Works), as unidades de ne- 

■H 

gócio da empresa serão o ponto de partida para a elaboração do scorecard . E importante 
que os departamentos funcionais das unidades de negócio tenham seus próprios score- 
cards e que esses scorecards e os de níveis inferiores estejam alinhados, Como último 
passo, em uma organização de múltiplas atividades, deve ser elaborado um scorecard 
corporativo destinado, entre outros fins, à sinergia entre unidades de negócio. 

Definir Medidas Estratégicas 

Neste estágio são definidas medidas paTa suporte das estratégias escolhidas. A organi¬ 
zação deve se concentrar em poucas ações críticas neste estágio pois, caso contrário, irá 
sobrecarregar a administração com ações (muitas medidas no “painel de controle”, para 
lembrar nossa analogia). Também é importante que as medidas individuais sejam liga¬ 
das entre si por relação de causa e efeito, como discutimos e o Quadro 11.2 ilustra. 

Integração das Medidas no Sistema Gerencial 

O scorecard deve ser integrado, formal e informalmente, nas estruturas da organi¬ 
zação, em sua cultura e nas práticas de recursos humanos. Por exemplo, a eficácia 
do scorecard será comprometida se a compensação dos gestores basear-se somente no 
desempenho financeiro. 

Revisão Frequente das Medidas e dos Resultados 

Uma vez que o scorecard estiver em uso, ele deve ser constantemente revisado pela alta 
administração. A organização deve procurar saber: 

* Como a organização está, de acordo com as medidas de resultado? 

* Como a organização está, de acordo com as medidas causais (de tendências)? 

* Como a estratégia da organização mudou desde a última revisão? 

* Como se alteraram as medidas do scorecard ? 

Os aspectos mais importante dessas revisões são: 

* As revisões informam a administração se a estratégia está sendo implementada cor¬ 
retamente e se é bem-sucedida. 

* Elas mostram que a administração está considerando seriamente a importância des¬ 
sas medidas. 

* Elas mantêm as medidas alinhadas com qualquer alteração nas estratégias cm evo¬ 
lução. 

* Elas melhoram a mensuraçâo. 
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Essas sessões de revisão completam os quatro passos e estimulam o reinicio do ciclo. 

Dificuldades de Implementação de Sistemas de Mensuração de 

Desempenho 

Amenos que os seguintes problemas sejam adequadamente tratados, eles podem limi¬ 
tar a utilidade do sistema de mensuração de desempenho. 

Correlação Fraca entre Medidas Não-Financeiras e Resultados 

Objetivamente, não há garantia de que a lucratividade futura irá seguir as metas ah 
cançadas em qualquer área não-financeira. Esse é um problema sério^ pois é inerente 
assumir que a lucratividade futura é fruto do alcance individual das metas. Identificar 
relações de causa e efeito entre diferentes medidas (como ilustrado no Quadro 11.2) é 
algo mais fácil de ser dito do que de ser feito. 

Este é um dos problemas de se tentar definir medidas para a avaliação do desempe¬ 
nho íuturo, Como isso não significa que sistemas com várias medidas devam ser aban¬ 
donados, é importante que as companhias entendam que as ligações entre as medidas 
não-financeiras e o desempenho financeiro não foram bem compreendidas. 

Exemplo. Em seu anuário de 1991, a Whirlpool anunciou que havia estabeleci do objetivos 
u medidas para controlar o progresso no cumprimento de metas cm quatro áreas, que 
deveriam apresentar um bom desempenho, a fim de obter um retorno de 18% ao ano. Entre 
1991 e 1995, a Whirlpool não alcançou um retorno acima de 13,9%, calculando a média de 
11,9%. Isso fbí inferior ao alcance dos cinco anos anteriores, 1986 a 1990, que foi de 12,1%. 

Fixação em Resultados Financeiros 

Conforme discutimos, a maioria dos executivos não só são bem treinados e familiariza¬ 
dos com as medidas financeiras como também conhecem a importância do desempenho 
financeiro de suas companhias. Os acionistas são eloqüentes, e a diretoria freqüente- 
mente exerce pressão em nome dos acionistas. Essa pressão esmaga as medidas não- 
financeiras de longo prazo e o retomo incerto. 

Programas de incentivo p obrem ente projetados criam uma pressão adicional. Á alta 
administração ê frequentemente compensada por desempenhos financeiros. Isso pode 
romper com o alinhamento de metas, levando os gestores a se preocuparem mais com 
as medidas financeiras do que com qualquer outra medida. Até mesmo companhias que 
tenham recompensas em vários parâmetros podem ter um viés desproporcional em prol 
do desempenho financeiro. 

Exemplo» A Divisão de Propriedades e Sinistros da Cigna Insurance Company vinculou seu 
Súorec&rd aos bônus. Das quatro categorias do SCOrccard, as medidas financeiras foram as 
que tiveram maior peso nos bônus, contando com 50%,* 


Medidas Desatualizadas 

Muitas companhias não possuem um mecanismo formal para atualizar as medidas ou 
alinhá-las às mudanças nas estratégias, Como resultado, as companhias continuam 
usando medidas baseadas em estratégias passadas. Como agravante, essas medidas 
contribuem para a inércia, particularmente porque as pessoas se sentem confortáveis 
com seu uso. 


i MCWILLIAMS, Brian. The moasuro of success. Across the Board, fev. 1 996 , p. 16-20, 
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Mensitraçâo em Excesso 

Quantas medidas criticas pode um gestor controlar ao mesmo tempo, sem perder o foco 
do controle? Não há resposta certa para essa questão, exceto para dizer que são mais 
de uma ou menos de 50! Se o número é muito baixo, o gestor está ignorando medidas 
críticas para monitorar a execução da estratégia. Se há muitas medidas, o gestor pode 
perder o foco tentando fazer muitas coisas ao mesmo tempo. 

Dificuldade em Estabelecer Escolhas 

Algumas companhias combinam medidas financeiras e não-financeiras em um só relató¬ 
rio e dão pesos às medidas individualmente. Mas a maioria dos scorecards não atribuem 
explicitamente peso para as medidas. Sem tal peso, torna-se diiícil estabelecer escolhas 
entre medidas financeiras e não-financeiras. 

Práticas de Mensuração 

Os resultados do levantamento de Lingle e Schiemann (veja Quadro 11.3) fornecem 
insigkts sobre o que as companhias estão de fato medindo, sobre a qualidade percebida 
dessas medidas, e quais medidas estão vinculadas à remuneração. 

Tipos de Medidas 

A pesquisa de Lingle e Schiemann constatou que 76% das companhias que responderam 
à pesquisa incluíam medidas financeiras, operacionais e de satisfação dos clientes em 
forma de avaliações gerenciais regulares, mas apenas 33% indicaram a inclusão de me¬ 
didas de inovações e mudanças nessas avaliações. 

Qualidade das Medidas 

O Quadro 11.3 mostra que as medidas financeiras foram as únicas medidas considera¬ 
das de alta qualidade, atuais e vinculadas às remunerações, A maioria das empresas 
respondeu que possui medidas operacionais e de satisfação dos clientes, e mais de 79% 
das companhias valorizam muito essas informações. Infeiizmente, há uma grande di¬ 
ferença entre o valor percebido a partir dessas medidas e a qualidade da informação 
que produzem. 


QUADRO 113 Uso das Companhias sobro Práticas do Mensuração 


Percentual de Respondentes que Usam ou Sâo Favoráveis as Práticas 


Medida de 

Informação 
Muito Valorizada 

Qualidade da 
Informação 

Medidas 

Claras 

Medidas Regularmente 
Atualizadas 

Vinculadas ã 
Remuneração 

Desempenho financeiro 

82% 

61 % 

92% 

88% 

94% 

Eficiência operacional 

79 

41 

68 

69 

54 

Satisfação do cliente 

85 

29 

48 

48 

17 

Desempenho dos funcionários 

67 

16 

17 

27 

20 

Inovações/mudanças 

52 

16 

13 

23 

12 


Fonte: ÀdapL-adc? dc LINGLE< John II, ; SCHEIMANN, Wilü-nni À. From balnnccd soorccardl to sCratcgic gauges; is measurement worth ít? Management 
Keeicui, American Management Aaiociation, snar. 1ÍUJ6, p_ 56-61. 
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Os resultados do estudo mostrados no Quadro 11.3 não deixam dúvida de que me¬ 
didas de desempenho do funcionário e medidas de mudança e inovação tem sido consi¬ 
deradas, geralmente, mal definidas e de baixa qualidade. Ironicamente, a maioria das 
companhias que estão nessa pesquisa consideram as informações sobre seu desempenho 
nessas áreas de grande utilidade. 

Relação das Medidas com a Compensação 

A maioria dos sistemas gerenciais vinculam medidas financeiras à compensação. Como 
apontado no Quadro 11.3, das companhia pesquisadas, um terço usavam a satisfação do 
cliente e menos de um quarto usavam medidas de inovação e mudança para orientar as 
decisões sobre compensação. 

Controle Interativo 6 


QUADRO 11.4 
Sistema de 
Controle como 
Ferramenta de 
Im plcmcn taça o 
de Estratégia 



QUADRO 11.5 

Controle 

Interativo 



O principal papel dos controles gerenciais é ajudar a executar estratégias. Conforme 
indicado no Quadro 11.4, a estratégia escolhida requer a definição dos fatores críticos 
de sucesso, que se tornam o foco central da estrutura e da operação dos sistemas de 
controle gerencial. O resultado final é a implementação, com sucesso, da estratégia. Nas 
industrias sujeitas a mudanças ambientais rápidas, as informações de controle geren¬ 
cial podem prover subsídios para pensar em novas estratégias. Isso está ilustrado no 
Quadro 11.5. E chamado controle interativo.' 

Em um ambiente dinâmico, sujeito a mudanças rápidas, é essencial para a sobrevi¬ 
vência da empresa criar uma organização de aprendizado. Organização de. aprendizado 
se refere à habilidade do funcionário de aprender a enfrentar mudanças ambientais 
constantes. Uma organização de aprendizado efetivo é aquela em que funcionários de 
todos os níveis avaliam o ambiente, identificando potenciais problemas e oportunidades, 
trocando informações abertamente, a experimentando modelos alternativos de negõeios 
para adaptar o ambiente emergente com sucesso. O principal objetivo do controle inte¬ 
rativo é facilitar o desenvolvimento da organização de aprendizado . 

Enquanto os fatores críticos de sucesso são importantes para proj et ar o sistema de 
controle e implementar a estratégia escolhida, as incertezas de natureza estratégica 
conduzem ao uso de um subconjunto de informações de controle gerencial de modo inte¬ 
rativo para o estudo de novas estratégias. Incertezas de natureza estratégica são mudan¬ 
ças fundamentais nos diferentes ambientes (mudanças nas preferências do cliente, tec¬ 
nologia, concorrência, estilo de vida, produtos substitutos) que podem potencialmente 
romper as regras sob as quais uma organização opera hoje. 

Há uma diferença fundamental entre fatores críticos de sucesso e incertezas de na¬ 
tureza estratégica , Fatores críticos de sucesso derivam da escolha das estratégias, e 
como tal, dão suporte à implementação da estratégia para produtos e mercados atuais 
(Quadro 11,4). Incertezas de natureza estratégica geram perguntas, e não respostas: O 
que mudou? Por que mudou? Que novo modelo de negócio podemos explorar para esta 
des conti nuí dade? 

Controles interativos alertam a administração para incertezas de natureza estra¬ 
tégica ou problemas (como, perda de parte do mercado, reclamações de clientes) ou 
oportunidades (por exemplo, abertura de um novo mercado devido à remoção de regu- 


s Esta seção foi baseada na pesquisa de SIMONS, Robert. Levers of Contraí. Boston: Harvard Business School 
Press. 1995* 

? lbid, p. 91-124. 
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QUADRO 11,6 

Sistema de 
Controle como 
Ferramenta de 
Formação de 
Estratégia 



lamentações governamentais). Isso se torna a base para gestores adaptarem-se mais 
rapidamente a mudanças ambientais pensando em novas estratégias (Quadro 11.6). 

O controle interativo tem as seguintes características: 

1. Seu ponto principal é um subconjunto de informações de controle gerencial que 
levam a incertezas estratégicas enfrentadas pelo negócio. 

2. Altos executivos consideram seriam ente essas informações. 

3. Gestores de todos os níveis concentram sua atenção nas informações produzidas 
pelo sistema. 

4. Superiores e subordinados se encontram para interpretar e discutir as implica¬ 
ções das informações para futuras iniciativas estratégicas. 

5. Os encontros são como debates e desafiam as informações básicas, suposições e 
ações apropriadas. 

Incertezas de natureza estratégica estão relacionadas a mudanças fundamentais, 
não-lineares no ambiente e que possuem potencial para criar novos modelos de negócios. 
As empresas devem monitorar as seguintes descontlnuídades tecnológicas: 

1* 0 crescimento da internet e do e-commerçe têm implicações para muitas empre¬ 
sas. Alguns dos itens particulares para monitorar incluem o seguinte: 


* O crescente número de usuários na internet. 

* Desenvolvimento da comunicação por banda larga. 

* Aparecimento de interfaces baseadas em padrões abertos globais, de instalação 
e uso mais baratos. 

* Crescimento do poder das tecnologias de comunicação e computacionais. 

* Aumento da comunicação móvel tanto para transmissão de yoz quanto para 
acesso à internet. 

* Desenvolvimento do reconhecimento da fala e de tecnologias de tradução idio¬ 
mática e reconhecimento de fala baseado nos equipamentos que possibilitam às 
pessoas falarem e escreverem em diferentes idiomas, e se comunicarem umas 
com as outras em tempo real. 


2, Tecnologias convergentes vao ter os seguintes efeitos: 

* Convergência de voz, dados e imagens têm implicações para a operação de em¬ 
presas que vendem para o consumidor de eletrônicos (Phillips), de telecomuni¬ 
cações (British Telecon) e indústria de computadores (IBM). 

* Integração de tecnologias químicas e digitais tem impacto em empresas como a 
Eastman Kodak. 

* A mistura de hardware e software evidencia impactos em empresas como a 
Sony. 

* Âfusão da engenharia botânica e biotecnologia abre oportunidades para empre¬ 
sas de ciências da saúde (Novarlls, Merck, Pfizer). 


3. A miniaturização pode gerar oportunidades para empresas de consumo de eletro- 
elctrònicos (Sony) e também do eletrodomésticos (Whirlpool, Electrolux). 

4, Troca de bens materiais por serviços estão rapidamente transformando a indús¬ 
tria automobilística (Ford) e os negócios de bens de consumo duráveis (General 
Eletric). 
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As seguintes des continuações criadas pela globalização tem potencial para criar novas 
oportunidades: 

1. Liberalização, desregulamentação e privatização podem, potencialmente, criar 
grandes segmentos de clientes em mercados emergentes como a China, a índia e 
o Brasil. 

2. Novos competidores de mercados emergentes podem se tornar operadores glo¬ 
bais no futuro. Por exemplo* a lista de competidores emergentes globais inclui a 
Infosys (software)* Ranbaxy (farmacêuticos)* Realiance Industries (petroquími¬ 
cas) e o diversificado Tata Group (indústria variada de produtos e serviços). 

Controles interativos não são sistemas separados; são uma parte integrante do sis¬ 
tema de controle gerencial. Algumas informações do controle gerencial ajudam gestores 
a criar novas estratégias, A informação de controle interativo normalmente, mas não 
exclusivamente* tende a ser não-financeira, Como as incertezas de natureza estratégica 
diferenciam-se de negócio para negócio* a alta administração em diferentes empresas 
tende a escolher partes diferentes de seus sistemas de controle gerencial para serem 
usados ínterativamente. 

Exemplos. Uma indústria de suprimentos hospitalares fabrica acessórios de baixo custo 
para aplicação intravenosa. Produz grandes quantidades de produtos padronizados como 
seringas, compressas, tubos e recipientes de coleta laboratorial, As variáveis críticas de 
seu desempenho para a estratégia de grandes volumes a custos baixos estio relacionadas 
com a qualidade do produto c eficiência dc produção c distribuição. Esses fatores não eram 
incertezas de natureza estratégica percebidas pela alta administração. A alta administração 
considerava como incertezas as mudanças fundamentais na tecnologia de aplicação de 
remédios* que podem arruinar sua capacidade dc entregar produtos apreciados pelo 
mercado, O que aconteceria se os avanços da tecnologia levassem à ingestão do remédio 
oralmentn ou por adesivos na pele, ou por outra tecnologia ainda não conhecida? E se a 
natureza da tecnologia de fármacos mudasse? Os negócios poderiam se adaptar7* A alta 
administração usou um projeto de sistema gerencial (um elemento do sistema de controle 
gerencial) interativamente para conseguir a atenção da organização para uma diizia de 
tecnologias emergentes. A alta administração se reuniu por vários dias mcnsalmentc 
para debater o impacto das tecnologias adotadas pelos concorrentes, ou desenvolvidas 
internamente. Novas estratégias emergiram desses encontros, 9 

APepsi usa* como um sistema dc controle interativo, os dados informados scmanalmcnte 
pela Nielsen sobre sua participação no mercado. 10 Algumas das incertezas de estratégias 
que a Pepsi encontrou incluíam a substituição de bebidas não-alcoólicas por outras bebidas; 
a suscetibilidade do consumidor ao preço, às promoções c às campanhas publicitárias da 
Coca-Cola; e a resposta dos consumidores ás bebidas dietéticas. Essas incertezas de 
estratégias afetavam a participação de mercado. Consequentemente, a Pepsi usou 
informações de participação dc mercado para debater sobre futuras ações estratégicas, Dc 
acordo com John Sculley, CEO anterior da Pepsi: “Os alto executivos da Pepsi levariam em 
suas carteiras os últimos números da Nielsen (.„) Nós poderíamos nos concentrar nos dados, 
usando-os para encontrar os pontos vulneráveis da Coca-Cola onde pudéssemos entrar com 
sucesso, ou para explorar a razão que fez a Pepsi perder uma fração percentual na lula (...) 

Os dados da Nielsen definiam as regras da competição para qualquer um na Pepsi”, 11 


%id, p. 94-95 

s SIMGNS, Robert, Controi ín an age ot empowerment. Harvard Business Review, imar.-abril 1995, p. 87. 

'%id. H p, 8ó. 

n SCULLEY* J. Üdyssey: Pepsi to Apple**, A journey of adventure, ideas* and the future. Nova Iorque: Harper & 
Row, 1 987. 
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O subsistema deve satisfazer às seguintes condições, depois de isso ser usado como 
um sistema de controle interativo: 

1. À informação contida no subsistema não deve conter ambiguidade e deve ser de 
simples interpretação. Um exemplo é a Pepsí, que usou dados do mercado obtidos pela 
Nielsen. 

2. O subsistema deve conter dados de incertezas estratégicas * Para uma companhia de 
suprimentos hospitalares, a incerteza estratégica principal está na tecnologia de apre¬ 
sentação do remédio. O projeto do sistema gerencial da companhia contém dados de 
tecnologias em re médios, e, assim, trata-se de um controle interativo útil. 

3. Os findos no subsistema devem ajudar a empresa a desenvolver novas estratégias. 
Se a Amazon.com pretende expandir sua logística de distribuição física na índia, a com¬ 
panhia precisará monitorar cuidadosamente as seguintes variáveis que pertencem ao 
mercado indiano: o número de computadores vendidos, penetração de telefones e o nú¬ 
mero de conexões à internet. Mudanças dramáticas nessas variáveis permitem que a 
Amazon.com formule novos planos de ações. 


Resumo 

Um sistema de mensuração de desempenho favorece um mecanismo para ligar a estra¬ 
tégia à ação. Ele está baseado na suposição de que apenas medidas financeiras não são 
suficientes para dirigir uma organização, e essa atenção especial deve ser usada para 
desenvolver medidas sofisticadas e não-financeiras. O scorecard usa uma variedade de 
tipos de medidas, incluindo as de resultados e de tendências financeiras e não-fínancei- 
ras, internas e externas. A convicção principal por trás do scorecard ê que a mensuração 
proporcionará a chance de mudança em uma organização conforme o item mensurado 
solicita. São muitas as armadilhas que uma companhia encontra quando tenta imple¬ 
mentar um scorecard: falta de relação entre medidas de tendência e de resultado* a fixa¬ 
ção por resultados financeiros, a falta de mecanismo para estabelecer melhorias, falha 
na atualização das medidas, excesso de ações e dificuldade em fazer escolhas. 

O principal papel dos controles gerenciais é ajudar a executar a estratégia escolhida. 
Nas indústrias que estão sujeitas a rápidas mudanças no ambiente, as informações do 
controle gerencial podem também prover aos gestores uma ferramenta para ajudá-los a 
pensar sobre novas estratégias, essa ferramenta é o controle interativo. Controles inte¬ 
rativos não são um sistema separado, mas uma parte integrada ao sistema de controle 
gerencial; informações de controle interativo tendem a ser não-financeiras. 
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Caso 11-1 

Analog Devices, Inc. (A) 

A Analog Devices, Ine*, ADÍ, fabrica componentes eletrônicos e semicondutores analó¬ 
gicos e digitais* De 1981 até 1996, a ADI experimentou períodos de crescimento e de 
estagnação, bateu recordes de lucro e vendas e também teve sua maior perda, Para 
atender às mudanças do mercado sua administração introduziu um número de diferen¬ 
tes ferramentas gerenciais para implementar mudanças, Uma dessas ferramentas foi o 
scorecard corporativo ■* 

O scorecard corporativo da ADI foi reconhecido como uma das melhores práticas ad¬ 
ministrativas na pesquisa que a Kolan-Norton Group realizou em 1991. Apesar de tal 
aprovação, em 1996 a administração da ADI queria saber como mudar o scorecard para 
ajustá-lo melhor às necessidades da gestão, especificamente, com que rapidez poderiam 
mudá-lo e como usá-lo melhor para focar a atenção da gestão no futuro. 

Histórico 

A Analog Devices foi fundada em 1965 em Cambrídge, Mas&achusetts, por Ray Stata e 
Matthew Lorher, Stata era formado com os títulos B.S.E.E* e um M,S*E.E., ambos pela 
MIT* Em 1996 a companhia operou predominantemente em um segmento da indús¬ 
tria: design, produção e comercialização de uma ampla linha de circuitos integrados de 
alto desempenho linear, de múltiplos sinais e semicondutores digitais (XGs, em inglês, 
integratec circuits ), que atendia a uma gama extensa de aplicações de processamento 
de sinal no mundo real. Os principais produtos da companhia eram divididos em quatro 
classificações: ICs de uso geral, função padrão linear e de múltiplos sinais (SLICs); iCs 
de uso especial, linear e de múltiplos sinais (SPLICs); ICs processadores de sinal digital 
(DSP ICs), e produtos montados* SLICs eram os maiores segmentos de produtos para a 
companhia, contabilizando 65% do total de vendas. 

Quase todos os produtos da companhia eram componentes tipicamente incorporados 
pelos fabricantes de equipamento original (OEMS) em uma gama extensa de equipa¬ 
mentos e sistemas para aplicação em comunicação na computação, instrumentações in¬ 
dustriais, usos militares/espaço aéreo, e em aplicações eletrônicas de alto desempenho. 
A companhia vendia produtos no mundo todo; em 1996, metade das vendas vieram de 
fora dos EUA 

História da indústria 

Fenômenos do mundo real — temperatura, pressão, som, imagem, velocidade, acele¬ 
ração, posição e ângulo de rotação — são inerentemente analógicos na natureza, con¬ 
sistindo de informação que varia continuamente. Sensores analíticos podem detectar e 
medir essas informações. Os sinais são usualmente convertidos para um microprocessa¬ 
dor, que é usado para manipular, armazenar ou exibir a informação. Em muitos casos, 
o sinal é processado usando uma tecnologia chamada processamento de sinal digital. 
Além disso, sinais digitais freqüentemente são convertidos para a forma analógica, pro¬ 
duzindo sinais para funções analógicas de exibição, som ou controle. Coletivamente, 
essas manipulações e transformações são conhecidas como processamento de sinal do 
mando reaL 


£ste caso foi preparado por Kírk Hendrickson (T'9?) corri a supervisão do professor Vijay Govindarajan. 
Copyright© Darthmounth College. 
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Avanços significativos na tecnologia de semicondutores levaram a aumentos subs¬ 
tanciais de desempenho e funcionalidade dos ICs, usados para aplicações de processa¬ 
mento de sinal. Esses asanços incluem a função de criar em larga escala ICs de integra¬ 
ção (VLSI), de múltiplos sinais que contêm tanto circuitos de alto desempenho analógico 
quanto grandes quantidades de circuitos digitais de alta densidade. À porção de circui¬ 
tos analógicos do IC é usada para manipular sinais do mundo real que ainda estão na 
forma analógica e para converter sinais analógicos em forma digital (ou vice-versa). Á 
porção digital e usada para processar sinais analógicos após eles serem convertidos para 
a forma digital. 

Estratégia da Companhia 

Em 1996 a estratégia da Analog Devices era ser líder em tecnologia. A companhia que¬ 
ria ser a primeira no mercado com esses novos produtos, que tinham características de 
desempenho superior Analog Devices era uma das maiores distribuidoras mundiais 
de produtos SLIC. 

Durante o período de 1990-1996, os semicondutores analógicos buscaram balancear 
os negócios de SLIC com oportunidades de crescimento de SPLICs e DSP ICs. A com¬ 
panhia construiu seu expertise em tecnologia IC linear, desenvolvendo ICs para usos 
especiais linear e de sinal misturado, desenvolvidos especificamente para aplicações 
de alto volume em mercado salvo, A Analog também ampliou seu expertise para o pro¬ 
cessamento de sinal analógico e coesão de dados de conversão para desenvolver DSP 
ICs. Esses DSP ICs e esses SPLICs se dirigiam à demanda emergente de níveis de alto 
desempenho em muitas aplicações em comunicações, computação e outras aplicações de 
grande volume. Esses produtos tinham um alto nível de funcionalidade (isto é, muitas 
funções em um chíp) para satisfazer os requisitos da OEM de uma solução integrada 
com baixo custo por função* 

Para construir sua posição como líder de processamento de sinal do mundo real, a 
Analog perseguia as seguintes estratégias em 1996: (1) expandir o negócio tradicional 
de SLIC; (2) tornar-se o principal fornecedor de DSP ICs de uso geral; (3) buscar usar 
oportunidades de crescimento para ICs processadores de sinal em sistema (system- 
level); e (4) tecnologias centrais para desenvolver produtos inovadores. 

Qualidade Total da ADI, 1983—1986 


Do início de 1965 até meados dos anos 1980, as vendas de semicondutores analógicos 
cresciam a uma taxa de 27% ao ano. Em 1983, Ray Stata reconheceu que a ADI estava 
tendo problemas com a qualidade de seus produtos. Suas entregas no prazo não passa¬ 
vam de 60%. Os rendimentos de peças perfeitas, em alguns casos, eram de apenas 10%. 1 
Clientes da ADI estavam reclamando da qualidade e os concorrentes batiam recordes 
de entregas no prazo e rendimentos de fabricação melhores que os da ADI. Nessa época, 
Stata frequentava a Philip Crosbyh Quality School, e por isso a ADI aderiu aos conceitos 
de gestão da qualidade total (TQM), 

Interessado em implementar o TQM, mas sem querer criar uma equipe para a função 
de aperfeiçoamento de qualidade, Stata confiou ao departamento de recursos humanos 
a tarefa de estabelecer um programa de TQM na ADI. O primeiro esforço de TQM nunca 
foi além de gestores tentando se transformar em gurus de TQM por conta própria, lendo 
livros e indo a seminários. Como ele mesmo disse: “Eu me dedicava ao crescimento do 
negócio, não ao TQM. 

h HÜWELL, SHANK, SOUCY, FISHER. Cost manacjernént for lomorrow. Financial Executives Research 
Foundation, 1992, p, 128. 
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No final de 1984, as vendas da ADI tinham alcançado US$ 313 milhões. No exercí¬ 
cio fiscal de 1984, a receita tinha crescido 46%, os lucros 105%, e pedidos cadastrados 
prometiam outro ano recorde em 1985. A administração da ADI acreditou que estava no 
centro de um dos segmentos de maior crescimento da economia, e muitos de seus ges¬ 
tores estavam começando a falar sobre a ADI tomar-se uma empresa de US$ 1 bilhão 
em 1988. 

Infelizmente, entre o final de 1984 e o final de 1986, as vendas haviam caído 38%. 
Como Stata declarou: ‘Tela primeira vez, entre 1982 e 1987, nós não alcançamos nossas 
metas qüinqüenais — e por uma grande diferença. Na verdade, como outras compa¬ 
nhias fabricantes de semicondutores, nós fomos afetados pela retração eletrônica dos 
EUAe pelo fortalecimento do dólar. Mas o ambiente externo era só parte do problema: 
alguma coisa estava errada internamente também, e precisava ser consertada”. 

A fábrica estava falhando em 40% quanto aos prazos de entregas. As respostas de 20 
executivos foram: “O telefone toca, é um cliente furioso. Que dizem os clientes? ‘Onde 
está o meu pedido?’”. 

O nível de produtos defeituosos que chegavam ao cliente era de mais do que 20 mil 
peças por milhão (PPM). Concorrentes, como a Motorola, haviam alcançado resulta¬ 
dos abaixo de mil peças por milhão. Além disso, a baixa qualidade causou um mon¬ 
tante substancial de desperdício na ADI, como o rendimento menor que 15% dos ICs 
front-to-back, significando que apenas 15 de cada 100 ICs completavam o processo. Isso 
era muito abaixo dos rendimentos médios da indústria. 

Embora em 1985 as vendas de circuitos integrados analógicos tenham caído cerca de 
5%, em 1986 as vendas da indústria desses circuitos tiveram um crescimento de 25%. A 
indústria de circuitos analógicos tinha retomado o crescimento; no entanto, as receitas 
de ADI estavam estagnadas e sua rentabilidade em declínio. 

O Especialista em Qualidade 

Em 1986* a ADI contratou Art Schneiderman como vice-presidente de qualidade e pro¬ 
dutividade. Schneiderman tinha sido um consultor da Bain & Co., e estava diretamente 
envolvido com o estabelecimento de programas de aperfeiçoamento da qualidade. Ele 
era visto como alguém que poderia vincular a ADI à ‘'principal experiência e conheci¬ 
mento que se acumulara rapidamente nesse campo [TQM1 e como um professor que 
poderia "ajudar" gestores [da ADI] a se tomarem peritos nessas áreas”. Stata queria um 
processo de melhoria de qualidade (QIF), como era denominado o programa de quali¬ 
dade total da ADI, que se tornasse um estilo de ser na ADL 

Muitos dos gestores eram céticos a respeito do novo programa de qualidade, uma 
vez que o programa anterior tinha sido mal-sucedido. Além disso, eles acreditavam que 
as metas de qualidade e as metas financeiras da companhia eram conflitantes. A base 
financeira do sistema de incentivo e do sistema de avaliação de desempenho reforçavam 
essa convicção. 

Mel a-Vida 

Schneiderman acreditava que “qualquer nível de defeito, sujeito a um bom processo de 
melhoria de qualidade (QIP), diminui a uma taxa constante, de maneira que, quando 
marcado em um gráfico bidimensional, em relação ao tempo, ele cai em uma linha 
direta”. Disso deduz-se que todo o processo pode experimentar uma redução de 50% a 
intervalos de tempo constantes, Schneiderman chamou isso de meia-vida do processo 
de melhorias. Como Sterman et ah nota, “Abase para a dinâmica de meia-vida é o ciclo 
de aprendizado no coração do TQM”. Equipes de melhorias identificavam a raiz das 
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QUADRO 1 Três Exemplos de Meia-Vida 

Exemplos de Melhoria, de Aperfeiçoamento veisua 


Taxa de Defeito nos Produtos por Tempo 



Media de Idefeitos ]M>r Unidade 



Taxa do PárcentuHl ílíi Âperfm^-iiameriUi- 



Meses 


Fontei STATA, Ro>'. Oj-gaflteation&t learning the kcy m managenaent innovatton. Sioan Management Rtview, primavera 1989,. p 89 


causas dos defeitos, os separavam por ordem de importância, e então propunham pro¬ 
jetos-testes e implementação de soluções usando o PDCA- Planejar-Fazer-Checar-Agir 
(do inglês, Plan-Do-Check-Act). A equipe continuava o ciclo de aprendizado até a raiz 
das causas de modo que a maioria dos defeitos estivessem corrigidos, e então mudavam 
para a próxima fonte de defeitos mais importante”. 2 

Schneiderman tinha coletado dados sobre as atividades de aperfeiçoamento. O Qua¬ 
dro 1 mostra três exemplos de dados que ele coletou. Os exemplos mostram em gráficos 
bidimensionais a captura de todo o efeito do conceito de meia-vida. Marcando assim 
as melhorias, fica mais fácil para qualquer pessoa ver a linha que indica a medida 
do aperfeiçoamento. Como ilustrado no Quadro 1, cada processo tem sua própria me¬ 
dida, determinada pela inclinação da reta em relação aos dados. Essa medida única 
é o processo de meia-vida (veja o Apêndice 1, A Meia-Vida/Matriz de Complexidade, e 

^STERMAN, John D.; REFENING, Nelson P.; K.QFMAN, Frcd. Unantieipated side effects of sucessful quality 
programa exploring a paradox of organízational impravement. Management Science ; v„ 43, n. 4, abr. 1997, 
p. 504=5. 
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QUADRO 2 Ânalog Devices — Metas de Aperfeiçoamento da Qualidade 


Mensu ração 

1987 

Meia-vida (em meses) 

1992 

Externa 




Entrega no prazo 

85% 

9 

>99,8% 

Nível de defeitos de unidades entregues 

500 PPM 

9 

<10 PPM 

Tempo para orientação 

10 semanas 

9 

<3 semanas 

Internai 




Tempo do ciclo de fabricação 

15 semanas 

9 

4-5 semanas 

Nível de defeitos no processo 

5.000 PPM 

6 

<10 PPM 

Rendimento 

20% 

9 

>50% 

Tempo fábriea-mencado 

36 meses 

24 

6 meses 


Fonttí: STTATÀ, On^íiJi-iiutLona] luiurnin#. p, 70. 


Apêndice 2 , Relação da Meia-Vida com a Curva dc Experiência, para uma base adicio¬ 
nal sobre o conceito de mela-vida). 

Usando o plano qüinquenal de 1987, como ferramenta, Schneiderman introduzia 
metas para ama série de medidas de qualidade (Quadro 2) que correspondia ao que ele 
considerava ser os fatores críticos de sucesso da ADI: ter produtos inovadores e de alta 
qualidade e fornecedores responsáveis e confiáveis. As metas eram determinadas pela 
combinação das exigências de clientes com as expectativas realistas da meia-vida dc 
cada medida. 

Ele propos reduções, como a queda nos níveis de defeitos em processos de 5 mi! peças 
por milhão produzidas em 1987, para menos de 10 peças por milhão em 1992. Muitos 
gestores simplesmente riram dele. E Stata recordou: “A primeira reação da nossa orga¬ 
nização foi de recuo, tendo em vista um objetivo que parecia irreal. Mas nós relembra¬ 
mos aos nossos gestores que, se uma companhia realmente consegue essas melhorias 
de qualidade agindo conjuntamente, não há razão fundamentada para que essas metas 
não possam ser alcançadas”. 

Scorecard da ADI 

Schneiderman fez um scorecard de única página que mostrava três categorias de me¬ 
didas: financeiras, novos produtos e QIP (Quadro 3). As mensurações nessas categorias 
indicavam como a ADI caminhava em relação às metas. O scorecard era preparado uma 
vez por trimestre. 

A ADI considerava o scorecard uma inovação, pois ele condensava páginas de relató¬ 
rios em um simples e único relatório. Esse scorecard media cada fator crítico de sucesso 
assim como o desempenho financeiro, 

Schneiderman adicionou a isso a meia-vida e as metas de cada medida para os próxi¬ 
mos períodos. Ele fez isso para promover uma ligação entre resultados a curto e a longo 
prazos da ADI, como a melhoria para 99,8% de entregas no prazo em 1992. 

Fazendo o Scorecard Funcionar 

Schneiderman desenvolveu as seguintes regras sobre eamo constituir o scorecard; 

* O scorecard inteiro deveria caber em uma folha de papel do tipo *carta". 
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QUADRO 3 Exemplo de Scorecard para 1988 




1988 

Meta 

Real 

Financeiro 




Receita 

SM 



Aumento da Receita 

% 



lucro 

SM 



ROA 

% 



Novos Produtos (NP) 




Introdução de NP 

# 



Registros de NP 

SM 



Porto de Equilíbrio çusto-f atura mento de NP 

ti 



Decréscimo na receita de NP 

SM 



Tempo fãbrica-mercado 

Meses 



Q1P 




Entrega no prazo 

% 



Ciclo de tempo 

Semanas 



Rendimento 

% 



Nível de defeitos de unidade entregues 

PPM 



Custo 

SM 



Produtividade dos funcionários 

% 



Rotatividade 

% 




• O corpo da fonte deveria ser de 12 pontos ou maior. 

* Deveria conter seis vezes mais medidas não-financeiras em relação às financeiras. 

Adicionalmente ao scorecard e ao TQM, Sehneiderman ajudou a mudar a ADI fazendo 
planos qüinqüenais todos os anos. 

Ele também ajudou a criar um scorecard divisional, As mensurações para a maioria 
das divisões se sobrepunham, todas podiam ser relacionadas diretamente ao scorecard 
da ADI como um todo. A companhia permitiu que cada divisão escolhesse ter seu próprio 
scorecard ou usar o mesmo. Ao permitir a construção de um scorecard para cada divisão, 
Schneiderman ofereceu, a todas essas divisões, os meios para negociar suas metas e 
determinar as meias-vidas de suas medidas. 

Em 1988, Schneiderman começou a usar o balanced scorecard para a companhia 
inteira. Cada divisão, gradualmente, desenvolveu seu próprio scorecard, e obteve níveis 
sucessivos de desenvolvimentos. Scorecards de níveis gerenciais mais baixos normal¬ 
mente enfatizavam menos as medidas financeiras do que as medidas não-financeiras 
nas quais gestores poderiam gerar algum impacto. Cada divisão deveria compartilhar 
os resultados do scorecard trimestral mente com todos os funcionários. 

O resultado de cada uma das divisões foi comparado com cada medida do scorecard, 
O Quadro 4 mo atra como as diferentes divisões compararam o desempenho dos serviços 
aos consumidores em tempo real. Cada divisão é apresentada juntamente às demais, e 
em curva, ou em me ia-vi da, das melhorias. Além disso, aos relatórios distribuídos como 
os do Quadro 4, Schneiderman comparava os resultados do desempenho do scorecard 
com as metas de resultados durante o encontro do conselho executivo. Ele apontava 
grandes variações favoráveis (nas quais ele circulava em verde) e grandes variações 
desfavoráveis (circuladas em vermelho), e pedia aos gestores dí visionais para explicar 
as causas. 
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QUADRO 4 

Performan ce 
de Serviços ao 
Consumidor 
dentro do 
C ronogram a, 
Dados Mensais 
(agosto de 1937 
— julho de 
1983) 

Fofitüj STATA, Orffiim 
zationeí ieamtng., p, 72 . 


IHviííões 



De acordo com Goodloe Suttler, graduado pela Tuck School na Dartmouth College 
e vice-presidente e gerente-geral da divisão de semicondutores da ADI* a companhia 
usava o scorecard corporativo como ferramenta de comunicação* Suttle dizia aos fun¬ 
cionários: 

* Mensuração é a chave do sucesso, 

* 0 funcionário não pode saber quanto ele progride* a menos que ele mensure, 

■ É isso o que está acontecendo na sua divisão/fábrica* 

Para os gestores, dizia: 

* Estes itens do scareeard são as medidas do sucesso. 

* Foco nos itens críticos de sucesso. 

* Você deve atingir os objetivos mensurados no scorecard. 

Em IÔ9Íj o scorecard corporativo estava sendo utilizado intensamente no dia-a-dia por 
toda a organização. 

Desempenho 3 

A Analog Devices mostrou grandes melhorias nas mensurações de qualidade em 1990, 
Entre julho de 1987 e julho de 1990* o aumento das entregas no prazo foi de 70% para 
96%* a diminuição no tempo do ciclo, de 15 para 8 semanas* os rendimentos médios 
melhoraram de 26% para 51%* e os defeitos de produtos expedidos declinou de 500 para 
50 peças por milhão. Outras variáveis não tiveram melhorias durante o período de 1987 
a 1991* 0 tempo de desenvolvimento de produtos não caiu, O preço da ação caiu de 
US$ 25 em 1987 para US$ 9 em 1991, um declínio maior que o do desempenho de todo 
o mercado ou da indústria de semicondutores. Em 1991* a Analog Devices experimentou 
seu primeiro prejuízo (Quadros 5 e 6)* Ficou 50% abaixo das metas de rentabilidade em 


^Ibíd, 503-21 
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1991 e sofreu pela primeira vez uma demissão de 600 funcionários (12% de sua força 
de trabalho). Em resposta à crise financeira, a Analog decidiu mudar a estratégia, fo¬ 
cando predominantemente no negocio de SLIC para enfatizar as áreas em crescimento 
de SFLIC e DSP IC. 

Alterações de Funções 

Nesse período, a gerência da ADI, coordenada diretamente por Stata, mudou considera¬ 
velmente. A companhia promoveu Jerry Fishman para presidente e nomeou oito novos 
vice-presidentes, incluindo cinco de fora da ADL Alguns vice-presidentes, por estarem a 
muito tempo no cargo, se aposentaram. As mudanças refletiam os esforços da ADI para 
difundir uma cultura diferente. Como um dos novos vice-presídentes de fora disse: “A 
ADI tinha uma orientação de produto, não uma orientação de cliente. O mergulho finan¬ 
ceiro ajudou a trazer grandes mudanças*. 

Seguindo a liderança de St ata, toda a equipe da alta administração assumiu um papel 
de líder para demonstrar que todos eram responsáveis pela melhoria. Schneiderman 
tinha sido o portador da tocha da ADI durante a era de especialistas de qualidade; agora 
era hora de começar a era da alta administração. No meio de 1992* Schneiderman saiu 
da ADI e pas&oii a tocha para outra nova equipo do gestão. 

TQM Saída do Trilho 

O foco principal da TQM na redução de custos levou muitos gestores a sentir que a maior 
redução foi feita no começo de 1990. Vários também acreditavam que o investimento 


QUADRO 5 Faturamento Consolidado, 1986-1995 (Em Milhões de Dólares, Exceto nos Dados por Ações) 



1995 

1994 

1993 

1992 

1991 

1990 

1989 

1988 

1987 

1986 

Receita de vendas 

í 941 

5773 

$663 

$ 567 

S 538 

$ 485 

$ 453 

í 439 

5 370 

5 334 

Custo com vendas 

464 

394 

351 

302 

272 

244 

215 

201 

172 

151 

Margem brota 

476 

379 

315 

266 

265 

241 

238 

238 

199 

1B3 

Despedas com pesquisa e 
desenvolvimento 

134 

107 

94 

83 

89 

80 

69 

60 

56 

45 

Despesas com vendas, 
marketing, gerais e 
administrativas 

184 

170 

159 

151 

152 

136 

126 

122 

108 

97 

Despesas operacionais 
totais 

319 

277 

253 

239 

248 

235 

194 

183 

164 

143 

Faturamento operacional 

157 

102 

63 

26 

17 

6 

44 

55 

34 

40 

Total de despesas 
(faturamento) 
não-operacionais 

(2) 

5 

7 

7 

8 

20 

7 

4 

9 

8 

Faturamento antes do 
imposto de renda 

159 

97 

56 

19 

9 

(14) 

36 

52 

26 

32 

Faturamento líquido 

119 

74 

44 

15 

8 

d 3) 

28 

38 

19 

23 

Faturamento líquido 
por ação 

íi.oo 

$0,64 

$0,39 

$0,14 

$0,08 

(10,28) 

$0,58 

$0,80 

$0,40 

$ 0,51 
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QUADRO 6 Balanço Financeiro Consolidado, 1986-1995 (Em Milhões de Dólares) 



1995 

1994 

1993 

1992 

1991 

1990 

1989 

1988 

19B7 

1986 

Ativoi 











Ativos, circulantes: 











Moeda, 
equivalentes 
à moeda, 
investimentos de 
curto-prazo 

5 151 

3 182 

$ 81 

í 18 

$ 17 

í 8 

3 30 

5 23 

í 6 

3 6 

Contas a receber, 
líquido 

181 

162 

146 

112 

95 

98 

82 

85 

76 

66 

Estoques 

144 

131 

150 

142 

117 

106 

98 

97 

84 

79 

Ativo circulante 

total 

526 

505 

403 

297 

249 

232 

223 

221 

176 

162 

Ativos fixos, fábrica 
e equipamentos, 
líquido 

432 

252 

248 

237 

224 

224 

209 

201 

186 

173 

Ativos intangíveis, 
ativos diferidos e 
outros ativos 

44 

29 

27 

27 

30 

31 

21 

27 

35 

34 


1.002 

816 

678 

562 

503 

487 

453 

449 

397 

369 

Paulvoi e 
Dividendos dos 
Acionistas 











Passivo circulante; 











Empréstimos de 
curto prazo, 
parte exigida 
de débitos de 
longo prazo e 
obrigações de 
arrendamento 

2 

23 

2 

3 

6 

11 

9 

7 

7 

10 

Con tas a pagar e 
provisões 

174 

135 

99 

82 

77 

93 

51 

55 

46 

37 

Pagamento 
adiantado 
sobre entregas 
a distribuidores 
domésticos 

26 

19 

16 

13 

9 

0 

0 

0 

0 

0 

Imposto de renda a 
pagar 

50 

29 

15 

_ 2 

5 

2 

4 

11 

5 

14 

Passivos circulante 

total 

254 

206 

133 

100 

97 

106 

63 

73 

58 

60 

Exigível a longo 
prazo &. obrigações 
de arrendamento 

80 

80 

100 

71 

37 

24 

12 

23 

30 

29 

Outros passivos 
exigíveis a longo 
prazo 

11 

8 

13 

17 

15 

14 

14 

13 

12 

10 

Dividendos dos 
acionistas 

656 

522 

432 

375 

354 

343 

363 

341 

298 

270 


1.002 

816 

678 

562 

503 

487 

453 

449 

397 

369 
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necessário para permanecer, e constantemente melhorar, com o programa de TQM, exce¬ 
dia o valor de seus benefícios. 

Em meados de 1990, a ADI regrediu financeiramente e a alta administração acredi¬ 
tava que esse QIP tinha aumentado os resultados da empresa pela redução de desper¬ 
dício, mas tratava-se de uma ferramenta de redução de custos, não gerou o crescimento 
da ADL Na realidade, embora a ADI estivesse experimentando grandes crescimentos e 
rentabilidade, muitas dessas medidas de qualidade estavam se reduzindo, O programa 
parecia ter estagnado. A alta administração continuava a reconhecer o valor da TQM, 
mas sentiu que isso era insuficiente para direcionar os novos problemas enfrentados 
pela companhia. 

Alteração dos Sistemas 

Depois da saída de Schneíderman, muitos dos sistemas que ele havia implantado foram 
alterados ou migraram, Na opinião de Goodloe Suttler, isso era um “desempenho parado¬ 
xal”. Aderindo às idéias do professor Marshall Meyer da Wharton School of Management, 
da Universidade da Pensílvânia, Suttler acreditava que todas as medidas de desempe¬ 
nho iriam eventualmente decair. Os desempenhos iriam melhorar. A variabilidade seria 
reduzida a um ponto a partir do qual aperfeiçoamentos adicionais não teriam mais tanto 
valor. Além disso, pessoas passariam a brincar” com o sistema. Como resultado, novas 
medidas de desempenho teriam de ser constantemente introduzidas. De acordo com 
Meyer, com novas medidas de desempenho orientando mudanças mais rápidas, “o ritmo 
acelerado do aprendizado induz a adoção mais rápida de novas medidas. Em outras pala¬ 
vras, quanto mais facilmente uma medida pudeT auxiliar a melhoria, mais rapidamente 
perderá seu valor”, Stata observou: “Reconhecemos agora que quanto mais sofisticação 
tivermos, mais difícil será obter números significativos”. 

A ADI começou a procurar novas ferramentas que apurassem números mais signifi¬ 
cativos, particularmente números que fossem indicadores de tendência de crescimento 
do valor. Como Suttler disse: “O grande problema do TQM é que há pouco a dizer em 
relação a estratégia, O TQM funciona bem para suprimir atividades que reduzem a 
riqueza, mas a criação de riqueza não vem naturalmente do TQM”. 

Suttler apontou evidências de que o TQM tinha sido um sucesso na ADI, como a re¬ 
dução de peças com defeito de mais de 20 mil peças por milhão em 1987 para menos de 
50 peças por milhão em 1994, e melhorias de rendimentos de IC front-to-back de menos 
de 15% para mais de 60% no mesmo período. Por outro lado, ele notou que a ADI co¬ 
meçou o programa TQM em um ponto em que o custo do desperdício era de 25-35% das 
vendas, e reduziu isso para abaixo de 15% em sete anos. Embora a alta administração 
considerasse redução de custos importante, isso era considerado menos crítico do que 
encontrar caminhos para o crescimento da receita* Usando um modelo de complexi¬ 
dade dinâmica (veja o Quadro 7), a alta administração da ADI concluiu que esse cresci¬ 
mento de receita era um processo mais difícil do que reduzir custo, e levaria mais tempo 
para implementar* 

Hoshín 

A ADI voltou-se para o estudo de novos métodos para criar riqueza. Ray Stata conhe¬ 
ceu uma técnica chamada Hoshin kanri quando participou do Centro para a Gestão da 
Qualidade. Para Stata, Hoshin era uma extensão do esforço do QIP e uma abordagem 
realista para centralizar as energias da companhia em aumentar a riqueza. Sua idéia 
central era focar as melhorias em um ou dois objetivos principais da companhia* 

Hoshin, como descrito por Suttler: '"Significa, literalmente, ajustes de política e con¬ 
trole. Hoshin diz que devemos concentrar em objetivos mais importantes* A Analog 
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QUADRO 7 
Complexidade 
dos Processos 
Dinâmicos 


O Processo de Controle Gerencial 


Transindústria 


Tra ns qrganã z acionai 


Transfundo nal 


Múltiplas Funções 


Função Unica 


// 

Padrão Nacion al 
do Vida 


X 

Aumentando a Hede de 

Complexidade Dinâmica Fornecedores 

. y 

Dosenvulvimento de Produto 

/ 

Tempo do Ciclo de Produção 

/ 

Custos de Líe trabalho e Reparos 


Horas Dias Meses 


Anos 


Décadas 


Tempo 


Devices tem dois objetivos: entrega no prazo e novos produtos. Tudo o que se faz em 
Hoshin ê baseado em coleta de dados e PDCA[ Ciclo Planejar-Fazer-Checar-AgirJ”. 

Hoshin também harmonizou muitas das técnicas que a ADI aprendeu em seu pro¬ 
grama de aperfeiçoamento da qualidade. Não obstante, a companhia achou que essa 
implementação requereria mais esforço do que o esperado. 

Hoshin foi criado para prover um mecanismo para o crescimento, então assumiu um 
lugar proeminente no scorecard da ADI. A divisão de produtos para computadores colocou 
as medidas de Hoshin no topo do scorecard da divisão de 1996. As medidas assumiram 
uma posição-chave nos scorecards de toda a companhia. As metas de Hoshin para a ADI 
em 1996 eram: (1) 98% das entregas no prazo para clientes Plalinum; e (2) 25% das ven¬ 
das deveriam ser de novos produtos (produtos introduzidos no prazo de um ano e meio). 

Fatores Críticos de Sucesso 

Complementando o scorecard da ADI, existiam medidas chamadas fatores críticos de 
sucesso que mensuravam resultados das fases do piano operacional da ADI. Esses fa¬ 
tores eram pontos de monitoramento dos planos táticos da estratégia da ADI. Eles de¬ 
rivaram do plano quinquenal da companhia, o qual era atualizado anualmente e 3 em 
alguns casos, trimestralmente, por causa da velocidade em que o mercado da ADI estava 
mudando. A companhia acreditava que seus fatores críticos de sucesso eram cada vez 
mais relacionados à criação de riqueza do que às medidas do scorecard. 

Uma diferença entre as medidas existentes no scorecard e os fatores críticos de su¬ 
cesso eram eventos discretos. Como Suttler declarou: w 0s fatores críticos de sucesso 
não se prestavam a um monitoramento trimestral. Por Outro lado* as medidas no score¬ 
card são intrinsecamente limitadas, falhando na identificação de marcos importantes 
(milestones) da estratégia das empresas que também necessitam de revisão periódica 1 *. 
Os fatores críticos de sucesso eram atingidos ou não. E não continuavam trimestre a tri¬ 
mestre. As mensurações do scorecard T como as das entregas no prazo, eram monitoradas 
continuamente todo trimestre. 

Em 1994, Stata encarregou Suttler de integrar 0 TQM e o planejamento. Suttler in¬ 
troduziu várias ferramentas novas, como a metodologia de planejamento em dez passos, 
adaptada da Hewlett-Packard para tentar entender o crescimento patrimonial de um 
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jeito que o TQM não reconhecia. Essas técnicas eram usadas durante a elaboração de 
planejamentos quinquenais e o desenvolvimento de planos táticos para a ADI. Os fato¬ 
res críticos de sucesso eram definidos com essas ferramentas. 

Um aspecto do novo sistema de planejamento eram os grupos em vez de um grupo 
centralizado fazendo o planejamento. Esses grupos incluíam colaboradores individuais, 
gestores de linha e gestores de nível médio — as mesmas pessoas responsáveis pela 
implementação dos planos que eles mesmos desenvolviam. 

Sessenta grupos foram selecionados em 1997 para trabalhar em to picos como planos 
operacionais e análise de competidores. A alta administração da ADI acreditava que 
esses grupos seriam fortemente dedicados aos planos de negócio, pois eles também o 
haviam desenvolvido. 

Sistema de Compensação 

A Analog Devices não vinculou a compensação por incentivo ao desempenho nas me¬ 
didas de scorecard. A compensação para os executivos corporativos (administração sê¬ 
nior) era baseada na avaliação dos preços das ações. A compensação para todos os ou¬ 
tros funcionários era baseada em uma combinação de dois fatores com o mesmo peso: 
crescimento na receita da companhia e lucros operacionais antes dos impostos, Suttler 
notou: “Nós não vinculamos estreitamente a compensação dos gestores ao desempenho 
do scorecard L Nós estamos em uma indústria que se move como o vento. Temos que 
mudar nosso scorecard todo ano para responder a essa mudança de ambiente. Nossa 
filosofia de compensação é baseada em uma coordenação de função cruzada e no mais 
alto nível de trabalho em equipe”. 

Visão 2000 


Agora é o me mento do formar uma nova visão para □ futuro fundamentada nas 
realizações do passado, explorar nossas lideranças nos processamentos de sinais; buscar 
novas oportunidades em mercados emergentes e catapultar a ADI para uma empresa 
m ui tibi li ü ndria. 1 

Como parte do processo de planejamento de 1995, a ADI desenvolveu o que foi cha¬ 
mado Visão 2000, selecionando três objetivos principais: 

* Construir posições de liderança em sete áreas críticas de processamento de sinais, 

* Aumentar a taxa de crescimento das vendas e lucros para mais de 20%. 

* Fazer a organização crescer e desenvolver as habilidades e competências de todos os 
funcionários. 5 

Pelo processo de Hushín, esses objetivos têm sido traduzidos dentro de metas espe¬ 
cíficas mensuráveis para todas as funções na ADL A Visão 2000 também incluía um 
plano para 1996, que dividia medidas críticas em quatro dírecionadores de negócio 
(Veja Quadro 8). 

Cada direcionador de negócios era apoiado por objetivos específicos. Por exemplo, 
o objetivo de 95% de entregas no prazo dava suporte ao direcionamento de negócio de 
satisfação do cliente. Os objetivos dos quatro direcion adores para 1996 eram claros e 
mensuráveis. Alguns desses objetivos, como as entregas no prazo, eram também partes 
do scorecard. Outras metas, como o dispêndio de US$ 175 milhões em pesquisa e desen¬ 
volvimento, apareceriam como fatores críticos de sucesso. 


* Vision 20Õ0: leadership for the 21 p Century. Analog Devices, fcnç., 1 996. 
s lbid. 
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QUADRO 8 Os Quatro Dírecionadores de Negócios de 1996 


Satisfação do Cliente 

95% de entregas no pra^o no final do ano 

107 mil discos rígidos CMOS de 6 polegadas 
de Fabs externos 

13 mil discos rígidos CMOS de 6 polegadas da Umerick 

Discos rígidos de 6 polegadas da Wílmington Mod, D 

Discos rígidos de 6 polegadas da Sunryvate 

Desenvolvimento de Novos Produtos 

US5 300 milhões em vendas de novos produtos com margem 
bruta de 45% 

Avaliação de 90% de sucesso do Silicon entre os clientes 

6 meses para o First Silicon 

15 meses de tempo para o meneado 

1,5 tâmina de circuito impresso para cada novo produto 

Aptidões Organizacionais 

Mil novos funcionários 

1 50 novos universitários 

Mudanças/Saídas de funcionários menores que 7% 

90% de novos funcionários com menos de 90 dias de 
experiência 

Estabeiecimento de linhas de pontuação pela opinião dos 
funcionários 

Expectativas Financeira* 

USS 1,2 bilhões em receitas por crescimento de 25% 

50% de margem bruta incluindo novos Fabs 

USS 175 milhões em gastos líquidos com pesquisa e 
desenvolvimento 

USS 200 milhões de gastos com vendas, marketing, despesas 
gerais e administrativas (SMCÉtA) ou 16% das vendas 

USS 225 milhões em lucro operacional 


Fort te: Vision 2000: lfta4ei^htp for tho 2V Csntujry Ànatog Devices, Inc, 1996, 


AÀDI estava usando Hoshin, QIP, scorecard corporativo e fatores críticos de sucesso 
para criar, aplicar e implementar estratégias. Embora os sistemas estivessem em uso, 
as perguntas permaneciam: Como St ata e a ADI implementariam as mudanças neces¬ 
sárias? Quanto o scorecard era importante para gerar mudanças? Como esses sistemas 
deveriam evoluir para a ADI atingir seus objetivos da Visão 2000? 


Apêndice 1 


A Meia-Vida/Matriz de Complexidade 

Arthur M. Schneiderman 
(www.sch neiderman.com) 

Se os processos de melhoria utilizados são superiores, devem ser capaz de preencher a 
lacuna entre seu atual desempenho e a capacidade do processo a uma taxa constante 
dada pela meia-vida do processo. A meia-vida não é a mesma para todos os processos. 
Em vez disso, depende da complexidade do processo. Há duas dimensões de complexi¬ 
dade: técnica e organizacional. 

Como um exemplo da questão técnica, uma máquina numericamente controlada é 
mais complexa do que um tomo mecânico. A dimensão técnica é alta para novas tecno¬ 
logias, nas quais parte do processo de aprendizado é relacionado com o entendimento e 
refinamento desta técnica. Com o passar do tempo, conforme as técnicas amadurecem, 
seu uso se toma mais rotineiro e familiar, decaindo sua complexidade técnica. 

A complexidade organizacional surge quando um processo tem ligação (entradas e/ou 
saídas intermediárias) com processos fora de seus limites. E esses processos podem 
ser internos ou externos (fornecedores ou clientes externos) à organização. As ligações 
devem ser de uma ou duas vias, de uma so vez ou interativas, rotineiras ou requerendo 
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negociações em tempo real. Então o processo pode correr todo o ambiente organizado- 
nal, que vai de forma completamente auto-suficiente (unifuncional), até com funcionali¬ 
dades cruzadas ou organizações cruzadas. Esperaríamos que a taxa de aperfeiçoamento 
fosse reduzida à medida que as culturas, as metas e os objetivos de vários concorrentes 
entrassem em conflito. 

Ao ordenar os esforços em aperfeiçoamento que estudei em nove quadrantes forma¬ 
dos pela classificação de cada uma em termos da aparente complexidade técnica or¬ 
ganizacional de processo (baixa, média e alta), cheguei a matriz média de meia-vida 
mostrada na Figura A. 

Para processos de baixa complexidade técnica e organizacional, eu observei uma taxa 
de melhoria de 50% por mês, enquanto para processos do outro extremo, a taxa de 
melhoria caiu para valores entre 20% e 50% em todos os 22 meses. Note também que 
a complexidade organizacional tem duas ou três vezes o efeito da complexidade técnica 
sobre a redução do ritmo de melhorias. 

Observe que a organização estruturada ou organizada por processos no lugar de fun¬ 
ções ajuda muito a reduzir a complexidade organizacional, e assim aumenta o potencial 
da taxa de melhoria (isto é, reduz a meia-vida do processo). 

Esta matriz de meia-vida/complexidade pode ser usada de vários modos, Como uma 
ferramenta de fixação de metas, ela permite determinar racionalmente o futuro desem¬ 
penho baseado no uso de melhores ferramentas e métodos incrementais. Como uma 
ferramenta de diagnóstico , permite à equipe que realize benchmarking para seus esfor¬ 
ços por melhorias comparados com práticas superiores para processos de complexidade 
similar. Como uma medida de aprendizado organizacional , é facilmente consolidada do 
nível de grupo para unidade de negócio, até a organização como um todo. Como uma es¬ 
pecificação para o processo de melhoria, permite ao usuário potencial fazer comparações 
com metodologias alternativas. 


FfCURA A 

Meta de Meia-Vida 


Complexidade 

Organizacional 


Meses 


Alto 

14 

18 

22 

Médio 

7 

9 

11 

Baixo 

1 

3 

5 


Baixo 

Médio 

Alto 


Complexidade Técnica 
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Apêndice 2 


Relação da Meia-Vida com a Curva de Experiência 

Arthur M. Schneiderman 
(www.schneiderman.com) 

Nos anos 1970, Bmce Herderson, fundador do The Boston Consulting Group, desen¬ 
volveu, com outro nome, a Curva de Aprendizado , que foi descoberta por T. R Wright 
e publicada em 193fi. A curva de aprendizado, desenvolvida na indústria aérea, era 
baseada na observação de que o trabalho direto e unitário, expresso no valor total de 
homens/meses, declinava com o aumento da experiência. Henderson notou que também 
era verdade para o custo por unidade. Com base nessa observação, ele desenvolveu um 
modelo de estratégia com a curva de sua fundação. 

A curva de experiência, como a meia-vida, também é uma observação empírica, Ela 
alerta que toda vez que se duplica a experiência acumulativa (total de unidades produ¬ 
zida desde o início, não sé no ano em questão), o custo real unitário cai a um percentual 
constante, por exemplo, 20%. Se seu primeiro milhão de unidades custasse USS 10 cada, 
então suas próximas unidades de milhão deveriam custar US$ 8 cada. Os próximos 2 
milhões de unidades, US$ 6,40, os próximos quatro milhões, US$ 5,12 etc. Uma vez que 
o custo é afetado pelas unidades acumulativas produzidas (I + 1 + 2 + 4 milhões em 
nosso exemplo), a taxa de declínio dos custos cai com o passar do tempo. 

O método de meia-vida, por outro lado, atesta que a taxa de declínio do nível de de¬ 
feito é constante com c passar do tempo. Por que essa diferença? Nós não podemos dizer 
ao certo, já que a curva de experiência é uma observação empírica, e não haseada em 
qualquer teoria subjacente. Nós podemos listar os fatores que provavelmente afetam a 
curva de experiência, mas não podemos escrever uma equação na qual elas sejam variá¬ 
veis independentes. Por outro lado, bá uma base teórica para o modelo de meia-vida. 

O diagrama de Pareto é uma ferramenta gráfica (gráfico de barras) para a exibição de 
causas ranqueadas de um defeito particular. Com raras exceções, esses quadros seguem 
regras 80/20: 20% das causas se referem a 80% dos defeitos. Isto leva a um declínio ex¬ 
ponencial no diagrama de Pareto. Na verdade, a maior causa, a “causa raiz”, geralmente 
explica a variação de 20% a 40% do total de defeitos. Vamos pegar 30% como um número 
padrão. Para um processo de complexidade média, suponhamos que uma equipe de aper¬ 
feiçoamento experiente leve quatro meses em cada ciclo de melhoria, 30% das melhorias 
em quatro meses correspondem a uma meia-vida de oito meses, baseado na matriz de 
meia-vida/complexidade. Processos mais complexos, em geral, derivam de muito mais 
causas, de forma que a causa raiz é menor enquanto ciclo de melhoria é maior. 

Note que foi dito uma equipe de aperfeiçoamentos “experiente”. Proficiência no uso 
de processos de melhorias leva vários ciclos de melhoria, de forma que, inicialmente, a 
meia-vida pode ser significativamente maior Por essa razão, eu incentivo as organiza¬ 
ções a atacar os processos menos complexos no começo, enquanto a organização incor¬ 
pora seus novos paradigmas. 

Lembre-se também que a meia-vida se refere a defeitos, não a custos. Claro que defei¬ 
tos, definidos como qualquer lacuna entre desempenho atual e potencial, são os princi¬ 
pais direciona dores de custos unitários, então os dois estão claramente relacionados. Há 
20 anos, praticantes da curva de experiência foram confundidos pelos inexplicáveis sal- 
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tos feitos pela indústria japonesa. Como eles poderiam alcançar as curvas de experiên¬ 
cias duas ou mais vezes mais íngremes que as suas contrapartes ocidentais? A reação 
inicial foi a de que eles estavam usando preços predatórios, vendendo abaixo do custo. 
O furor chegou ao congresso dos Estados Unidos. Mas estudos cuidadosos mostraram 
que redução hiper-rápida de custos era real e o resultado de uma nova abordagem de 
processos de aperfeiçoamentos. 

Questões 


Período: 1986-1990 

1. Qual era a estratégia da Analog Devices na segunda metade da década de 1980? 

2. Avalie criticamente o conceito de “meia-vida”, levando cm conta a estratégia da 
Analog Devices. Quais são os benefícios e as limitações do conceito de meia-vida? 
Como poderia uma companhia desenvolver a meia-vida para diferentes processos? 
Qual a diferença de conceito de meia-vida e de curva de experiência? 

3. Identifique os conflitos que existem entre as medidas de QIP e as medidas informa¬ 
das pelo sistema financeiro. Em quais números devemos acreditar? Eles podem ser 
reconciliados? 

4. Avalie criticamente a utilidade da informação contida no scorecard corporativo no 
Quadro 3 como uma maneira de implementar a estratégia da Analog Devices. Que 
papel cada conjunto de medidas desempenha na execução da estratégia? O que deve 
ser a relativa importância de medidas financeiras e não-financeiras? Que informa¬ 
ção adicional você gostaria de ver no scorecard? 

Período: 1990-1996 

5. Avalie a evolução do scorecard corporativo e relacione planejamento gerencial e 
sistemas de controle na Analog Devices durante o período de 1990-1995 levando em 
conta sua estratégia na primeira metade da década de 1990, 

6. Você concorda com a filosofia de compensação da Analog Devices? 

7. Descreva a estratégia da Analog Devices a partir de 1996. Como o scorecard e outros 
sistemas gerenciais deveriam mudar, em 1996, para ajustar melhor às necessidades 
estratégicas da companhia? 
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Caso 11-2 

Analog Devices, Inc. (B) 

Não se consegue desenvolver crescimento sustentável de longo prazo apenas por sorte. 

Você deve contar com a imaginação e com as idéias de todos os funcionários focando-os em 
objetivos específicos. O propósito de um balanced scorecard ê traduzir a estratégia em ações, 

— Boh Stasey. Diretor dê Aperfeiçoamento de Qualidade 

Você tem que mensurar e manter as pessoas responsáveis. 

— FredLeê, Controller Divisional de Sistemas de Processamento de Sinal Digital (DSP) 

Em 2001, a Analog Devices Inc. (ADI) estava alcançando continuamente práticas em 
estado-da-arte no uso do scorecard corporativo para a avaliar o desempenho. Nos pri¬ 
meiros anos do desenvolvimento do scorecard f o foco de sua utilização era a comunicação 
de estratégias, a orientação de melhorias de qualidade e a ênfase em iniciativas de re¬ 
dução de custos, Nos anos 1990, a ADI estava focada na adaptação do scorecard de modo 
a aumentar a ênfase no crescimento da receita, em adição às iniciativas de qualidade e 
eficiência* No final dos anos 1990, a ADI estava enfrentando um novo desafio — utilizar 
efetivamente o scorecard corporativo em um ambiente de mercado mais complexo, mais 
dinâmico e mais veloz. 

A Indústria da ADI em 2001 

Apertem seus cintos de segurança, segurem seus chapéus. Em 2000, a ADI atingiu uma 
taxa de crescimento explosiva de 78% na sua linha, passando de US$ 1,5 bilhão para 
US$ 2,6 bilhões (veja o Quadro 1 para comparar os resultados financeiros). Houve mui¬ 
tos anos fortes na história da ADI, mas este era sem precedentes, uma vez que seus 
produtos estavam relacionados ao coração de muitos serviços de internet, como modems 
e switches ADSL, o boom da internet contribuiu muito para o crescimento da ADI. À 
companhia também produzia componentes de telefones celulares, acessórios para PC e 
equipamentos de infra-estrutura sem fio e componentes como displays de telas planas, 
CD e DVD players , e câmeras digitais, 

O rápido crescimento pode ser muito desafiador para ser gerido. Outras mudanças no 
ambiente da ADI adicionaram dificuldades como: 

* 0 novo mercado da ADI tinha características de demanda muito diferentes. 

* Os canais de suprimentos com os quais a ADI participava foram desintegrados (a pro¬ 
dução de qualquer produto final envolvia um número crescente de companhias). 

* A tradicional separação entre mercado digital e analógico havia se dissolvido, 

* 0 processo de projeto de produto requeria uma maior colaboração,* 

Novo Mix de Produtos Implicava em uma Nova Dinâmica de Demanda 

Na década de 1980, as aplicações dos componentes da ADI estavam prioritariamente 
nos setores industrial e militar. Geralmente, os produtos finais tinham um longo ciclo 
de vida, de modo que, uma vez desenvolvido com um componente pela ADI, a demanda 


Este caso foi escritos pelo professores Chrís Trimble, Vijay Covirdarafan e jesse Johnson (T02) da Tuck School 
of Busslnes at Dartmouth Colleqe. Copyright €> Tuck School of Business, Dartmouth CoEJege, 
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QUADRO 1 Estatísticas da Indústria de Semicondutores: ADI versus Concorrência Selecionada* 


Vendas (Em Milhões de Dólares) 



1994 

1995 

1996 

1997 

1998 

1999 

2000 

Anal09 Devices 

773 

942 

1.194 

1.243 

1.231 

1.450 

2.5 78 

Intel Corporation 

11.521 

16.202 

20.847 

25.070 

26.273 

29.389 

33.726 

Texas Instruments 

10.315 

13.128 

9.940 

9.750 

8.460 

9.468 

11.860 

Maxim Integrated Products 

154 

251 

422 

434 

560 

607 

865 

Linear Technology 

Corporation 

201 

265 

378 

379 

485 

507 

706 

Tamanho da Indústria 
no Mundo 

102.000 

144.000 

132.000 

1 37.000 

125.000 

149.000 

204.000 

Crescimento nas Vendas 


1994 

1995 

1996 

1997 

1998 

1999 

2000 

Analog Devices 


22% 

27% 

4% 

-1% 

18% 

78% 

Intel Corporation 


41% 

29% 

20% 

5% 

12% 

15% 

Texas Instruments 


27% 

-24% 

-2% 

—1 3% 

12% 

25% 

Maxim Integrated Products 


63% 

68% 

3% 

29% 

S% 

42% 

Linear Technology 

Corporation 


32% 

43% 

0% 

23% 

5% 

39% 

Tamanho da Indústria 
no Mundo 


41% 

-8% 

4% 

-9% 

19% 

37% 

Margens de Lucro 


1994 

1995 

1996 

1997 

1996 

1999 

2000 

Analog Devices 

10% 

13% 

15% 

15% 

7% 

14% 

24% 

Intel Corporation 

20% 

22% 

25% 

23% 

23% 

25% 

31% 

Texas Instruments 

7% 

9% 

1% 

19% 

5% 

15% 

26% 

Maxim Integrated Products 

16% 

16% 

29% 

32% 

32% 

32% 

32% 

Linear Technology 

Corporation 

26% 

32% 

35% 

35% 

37% 

38% 

41% 

Retomo de Ativos 


1994 

1995 

1996 

1997 

1998 

1999 

2000 

Analog Devices 


13% 

14% 

11 % 

5% 

10% 

18% 

Intel Corporation 


23% 

25% 

26% 

20% 

19% 

23% 

Texas Instruments 


14% 

1% 

19% 

4% 

11% 

19% 

Maxim Integrated Products 


13% 

37% 

23% 

27% 

22% 

24% 

Linear Technology 

Corporation 


27% 

30% 

22% 

23% 

20% 

23% 


■*Nnta: Intui e TuMaa Initnuincnts traditionolmcnte- concentram suas ativldadea em aparatos digitais,, gnqoimto a Masim c Linear Technology poít^uem 
tradição cm vendas dc produtos análogos. Nem todas as companhias utilizam o mesmo inicio o encerramento aos seus anos fiscais. 


por ele existiría por muitos anos. Consequentemente* a demanda era razoavelmente 
previsível para muitos produtos da ADI 

Os mercados de tecnologia que foram responsáveis pelo recente crescimento da ADI 
eram o de consumidor final de eletrônicos e o setor de comunicação, cujo ciclo de vida é 
substancialmente menor, frequentemente um ou dois anos. Operacionaimente, isso era 
mais difícil de se administrar. A gestão do estoque, por exemplo, se tornou dinâmica e 
complexa. Era importante ter estoques no início do ciclo de vida, quando a demanda era 
difícil de prever. Mas no fim do ciclo de vida* o excesso de estoque poderia consumir os 
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lucros caso esse estoque se tornasse obsoleto. Para muitos produtos do setor de comu¬ 
nicações, os ciclos de vida eram tão curtos que uma condição operacional estável nunca 
era alcançada. 

Mais adiante, a evolução do mix de produtos da ÀDI incluía componentes para equi¬ 
pamentos relacionados à internet, como roteadores de fibra óptica, codificadores ADSL e 
servidores de telefonia via internet, A ADI fornecia para companhias como Cisco, Norte 1 
e Lucent. Os investimentos de capital geralmente são mais voláteis do que a economia 
geral — ainda mais nos novos mercados especulativos, como os relacionados à internet. 
Muitas fortunas de fornecedores de rede se foram em 2001, como, em partes, aconte¬ 
ceu com a ADI. No terceiro trimestre de 2001, as receitas da ADI tinham caído para 
US$ 1,9 bilhão, de um pico no último trimestre de 2000 de US$ 3,2 bilhões, ou seja, 
sofreram uma queda de 40%. (Quedas semelhantes ocorreram por toda a indústria de 
semicondutores. Durante o mesmo período, a Intel caiu 28%, a Texas Instruments, 36%, 
a Maxim Integrated Products, 25%, e a Linear Technology Corporation, 14%.) 

A Desagregação Sequencial da Cadeia de Suprimentos 
Aumentou a Complexidade Operacional 

Na maior parte de sua história, a ADI produziu e distribuiu seus próprios componentes, 
e então expedia dirctamente para os fabricantes de equipamentos. Em 2001, uma signí- 
ficante terceirização estava ocorrendo para: 

• Operadores em instalações de fabricação de chi ps {fahs\ 

• Distribuidores de componentes globais. 

• Contratação de fabricantes de equipamento, 

A produção de chips semicondutores tem sido um dos mais complexos processos de 
fabricação no mundo. Os investimentos de capital exigidos para novas fabs eram sig¬ 
nificativas — já acima de US$ 1 bilhão e projetado para crescer para US$ 10 bilhões 
em 2015, em parte, junto às estações de energia nuclear. Em uma indústria tão volá¬ 
til quanto à de semicondutores, esses investimentos eram extremamente arriscados. 
Conseqüentemente, companhias que apostaram principalmente no expertise do pro¬ 
jeto, como a ADI, procuravam cada vez mais por parceiros especialistas na fabricação 
de chips — companhias dispostas a assumir esse risco c que podiam gerar economias 
de escala com muitos projetistas. Embora a ADI ainda possuísse algumas instalações 
de fábricas, companhias fabricantes de semicondutores “sem fábrica" estavam se tor¬ 
nando a regra, não a exceção. 

Os distribuidores de componentes globais também estavam ganhando importância. 
Havia muito tempo que a prática da ADI era servir grandes contas por meio de vendas 
diretas e usar distribuidores apenas para pequenos clientes. Porém, alguns fabricantes 
de equipamentos, como a Cisco, contavam essencialmente com distribuidores de compo¬ 
nentes globais (por exemplo, Arrow e Avnet, que controlavam quase metade do mercado 
de distribuição geral) como parceiros de logística que coordenavam todas as compras de 
componentes da Cisco, tanto da ADI quanto de outros fabricantes de componentes, 

A compra de componentes da Cisco não era entregue na Cisco, mas sim diretamente 
ao terceiro da nova cadeia de fornecedores, fabricante de equipamentos contratado (como 
a Solectron, a Flextronics). Essas companhias controlavam a montagem e os testes para 
a Cisco e para muitos outros vendedores de equipamentos para computadores e redes, 
e estavam assumindo um importante papel de terceirização de produção que estava se 
tornando mais popular nessas indústrias. 
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As implicações estratégicas para a ADI eram significativas. Com mais ligações na 
cadeia de valores, o montante de lucros total da indústria era repartido entre um maior 
número de empresas, E se qualquer vínculo na cadeia se tornasse muito poderoso, ele 
teria o potencial de controlar os lucros desproporcionalmente. Consequentemente, o 
dramático aumento de alguns distribuidores e de contratos de produção eram uma pre¬ 
ocupação crescente para a alta administração da ADI. Entre as possibilidades perturba¬ 
doras: (1) os fabricantes por contrato podiam começar a fundir-se com os distribuidores, 
(2) os distribuidores poderiam ser capazes de consolidar as compras de componentes 
por decodificaçâo dos esquemas de numeração do produto, para produtos de não- 
propriedade da ADI, e (3) os distribuidores ou fabricantes por contrato poderiam ter su¬ 
cesso na construção de sofisticadas plataformas de e-husiness que pudessem tornar isso 
tudo mais fácil para trocar de um provedor a outro — forçando a ADI a uma competição 
do tipo commodity . Todas as três diminuiriam o poder de negociação da ADI. 

Finalmente, a nova estrutura de cadeia de suprimentos tinha implicações para a 
gestão da demanda. Com mais colaboradores interferindo e (apesar da promessa da 
internet) com um fluxo imperfeito de informação, a ADI foi se afastando de seus clien¬ 
tes finais. Isso significa menor precisão e menos informação oportuna para fundar sua 
previsão de demanda. 

A Dominação de Circuitos Digitais Gerou Nova Competição 

À medida que os circuitos integrados digitais continuaram a ter redução de custo nos 
anos 1990, os projetistas dos componentes contavam cada vez menos com os circuitos 
analógicos. Porém, interfaces para o mundo real como alto-falantes, microfones, sen¬ 
sores de temperatura e pressão e muitos outros tipos de instrumentos sempre serão 
analógicos, pois são caracterizados pela variação contínua da informação. Consequen¬ 
temente, em muitas aplicações* o processo de conversão de sinal analógico para digital 
e digital para analógico tinha o papel mais vital para a produção de componentes com o 
conhecimento analógico, Além disso, para minimizar o “estado real”* associado ao design 
do produto, era cada vez mais comum incluir a conversão e o processamento de sinal 
digital em um único chip. 

Como resultado, fabricantes de circuitos integrados digitais, como Texas Instruments, 
tinham um incentivo para melhorar sua competência analógica de modo a oferecer solu¬ 
ção similar e completa dos produtos. Da mesma forma, a ADI tinha se fortalecido quanto 
ao processamento de sinal digital para que pudesse oferecer produtos com solução com¬ 
pleta similar Enquanto os mercados para componentes analógicos e digitais já tinham 
sido razoavelmente distintos, essa necessidade começava a diminuir. 

Os Produtos eram Desenvolvidos em Colaboração 

Devido à grande pressão para produtos com um ciclo de vida menor, outra tendência nos 
negócios da ADI era a necessidade de desenvolvimento corporativo e integrado de pro¬ 
dutos. Por exemplo, concorrendo com a TI, a ADI venceu um contrato com a 3Com para 
entregar componentes para um novo modem de 56K. A proposta da ADI foi considerada 
superior porque integrava múltiplas funções dos chips em uma única peça — um deles 
controlava a conversão de sinais analógicos para digitais (e vice-versa). Além disso, 
o projeto da ADI fornecia um tamanho menor para o chip* melhor desempenho e um 
tempo mais rápido para sua disponibilizaçâo no mercado. 

O tempo de disponibilizaçao no mercado era crítico, porque a 3Com pretendia lan¬ 
çar o produto assim que começassem as vendas de volta às aulas. Sob essa pressão de 
tempo, a ADI tinha de fazer um novo chip em colaboração com muitos fornecedores da 
cadeia de suprimentos junto a 3Com* incluindo designers de computadores* desenvolve¬ 
dores de softwares e especialistas em fabricação de chips. Uma vez que o protótipo fosse 
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desenvolvido e aceite, um conjunto de colaboradores era requisitado para preparar a 
fabricação e a logística para o novo componente. 

Para manusear o número e a complexidade dos relacionamentos da indústria, uma 
força de venda tradicionalmenfe experiente e que conhecesse bem os componentes pro¬ 
curados pelos clientes era inadequada. Como resultado, as relações com os clientes 
eram realizadas por "Engenheiros do Campo de Aplicação" (Field Application Engineers 

— FÀE). Eles direcionaram os principais relacionamentos de mercado prestando assis¬ 
tência aos clientes no projeto de sistemas de processamento de sinais de modo integral. 
Por exemplo, as propostas dos FAE devem aumentar a funcionalidade, acentuar a inte¬ 
gração ou reduzir o espaço do painel. 

A Estratégia da ADI em 2001 

Em 2001, a ADI ainda achava que sua maior força estava na inovação e no projeto de 
produtos. Eles procuravam focar seus esforços nas "doces bolhas” do mercado de circui¬ 
tos integrados, que prometiam um ótimo crescimento. 0 boom da internet tinha criado 
um crescimento fenomenal em 2000. E 2001 não iria repetir o feito, mas a companhia 
acreditava que o projeto desse novo produto, que envolveu a integração de processadores 
analdgico-dígital-analógico em um único chip, tal como a aplicação descrita, feita para a 
30om, era a área de maior promessa de crescimento. 

A ADI também planejava focar no incremento de demanda para os produtos já exis¬ 
tentes. Eles planejavam investir em melhores aplicações de e-commerce e disponibilizar 
mais recursos para a força de vendas. 

Além disso, os custos e a qualidade continuavam a ser uma preocupação para a ADI. 
Para aquele fim, a companhia tinha completado uma reorganização que permitia cen¬ 
tralizar planejamentos de produção e pretendia continuar a fazer progressos em uma 
variedade de iniciativas de manufatura. Essas iniciativas incluíam: a produção padro¬ 
nizada por locais, a junção da montagem e dos testes em um mesmo lugar, buscando 
localidades menos procuradas para baratear os testes, e uma forma mais eficiente de 
lançar projetos de novos produtos para as fábricas. 

O Scorecard da ADI em 2001 

No final dos anos 1990, os primeiros esforços com os scorecard corporativos da ADI 
tinham gerado esforços similares de mensuração de desempenho em muitas corpora¬ 
ções. Como resultado, companhias de software para empresas tinham começado a de¬ 
senvolver soluções personalizadas de gestão de desempenho para apoiar a implementa¬ 
ção do scorecard, Como muitas outras companhias, a ADI tinha instalado um Sistema 
Executivo de Informação (Executive Information System — EIS). O EIS dava apoio ao 
uso do scorecard divisional, departamental e, até mesmo, individual Gestores de todos 
os níveis poderiam quebrar os resultados de desempenho por região, produtos, cliente 
ou canal. 

O EIS também apoiava o uso de três horizontes de planejamento distintos da ADI 

— trimestral, semestral e de 3-5 anos. Certas métricas eram informadas com mais fre¬ 
quência — os dados dos estoques eram informados semanalmente, por exemplo. Uma 
vez que a ADI agora operava em mna rede complexa de parceiros e fornecedores, a com¬ 
panhia estava tentada a incluir cada vez mais medidas externas no EIS. 

Na medida em que seus negócios estavam sofrendo constantes mudanças, a ADI 
mantinha seu sistema o mais flexível possível. Eles freqüentcmente introduziam novas 
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medidas de acordo com as mudanças nas condições de negocio — o Quadro 2 mostra uma 
comparação entre os scorecards de 1987, 1999 e 2001. Em geral, a ADI não incorreria em 
uma despesa significativa adicionando novas métricas no EIS até que estivessem certos 
de que elas continuariam sendo úteis por muito tempo. Algumas métricas, na realidade, 
eram digitadas manualmente em planilhas eletrônicas. 

A ADI também era considerada geradora de informação em excesso. Em qualquer um 
dos níveis, o número tota! de medidas que um gestor deveria monitorar de perto ficava 
entre 10 e 20. De acordo com Bob Stasey, diretor de aperfeiçoamento de qualidade, os 
gestores perdiam todo seu tempo “procurando pelo que fosse importante, muito mais do 
que trabalhando na melhoria do que era importante". Os resultados do scorecard seriam 
para inspirar ações, e nâo para promover análises infindáveis. 


QUADRO 2 Comparação entre as Métricas de Scorecard dos anos 1987, 1999 e 2001 


1987 

1999 

2001 

Financeiro 



Receita 

Registros 

Registros 

■Crescimento de Receita 

Receita 

Receita 

Lucros 

Margem Bruta 

Margem Bruta 

ROA 

SMGA %’ 

SMGA % 

Novos produtos 

Lucro 

Lucro 

ROA 2 

Lançamentos de Novos Produtos 

Janelas de Vendas nos Seis Últimos 

(anelas de Vendas nos Seis Últimos 


Trimestres 3 

Trimestres 

Registros de Novos Produtos 

Percentual da Margem Bruta de Janelas 

Percentual da Margem Bruta de Janelas 


nos Seis Últimos Trimestres 

nos Seis ÚLtimps Trimestres 

Ponto de Equilíbrio de Novos Produtos 4 

Número de Produtos de First Silicon 

Numero de Produtos de First Silicon 

Receita Máxima de Novos Produtos 

Tempo Para o First Silicon 

Tempo para o First Silicon 

Tempo para o Mercado 

Unidade Mais Solicitada Pelos Clientes^ 

Unidade Mais Solicitada Pelos Clientes 


Número de Produtos Lançados 

Número de Produtos Lançados 


Tempo de Fase Final de Desenvolvimento 

Tempo de Fase Final de Desenvolvimento 


por Produto® 

por Produto 

OIP 

WIP de Novos Produtos 

Wip de Novos Produtos 

Tempo para o Mercado 

Entrega no Prazo 

Entrega no Prazo 

Entrega no Prazo 2 

Tempo 

Tempo 

Tempo 

Produção 

Produção 

Produção 

Partes por Milhão 11 

Peças por Milhão (PPM.) 

Peças por Milhão (PPM) 

Despesas 

Qualidade do Ambiente de Trabalho 

Qualidade do Ambiente de Trabalho 

Produtividade por Funcionário 

Responsabilidades do Cliente 

Responsabilidades do Cliente* 

Rotatividade 

Pontuação 

Excesso de Tempo de Entreqa 10 


'Despesas de Vendas, Marketing, Gorais o Administrativas em porocntpgnm da receita. 

Tclo EIS, os gestores podem ver, por intermédio do líOÀ, Estoques, Contas a lícccbcr c Ativo h Fixos, 

“Vendí-ide pradutos lançados há até etls trimestres, 

'Vendas cumulativas de novas produtos em porcentagem do volume de equilíbrio das vendas para o nova produto (indexado aa número de meses des da o 
lançamento). 

'•Porcentagem doa «olidtaç&es por unidades de prndutoa, convertidfu em podidos. 

"Medida relacionada ao processo do desenvolvimento de produto o ao número de netrabalhos necessários paro completar o projeto. É estreitamento vinculada 
ao custo dc desenvolvimento do produto c o tempo pura o mercado. 

■Em 3001, era baseada na data da «clídtaç&o do cliente, como pela data prometida pela fdbrita. 

"Este tí a medida de defeitos de fabricação, em peças por milhão (FFM). Ü valor do processo d igual a 1 menos a medida acumuíativa de defeites para todos 
os processos do manufatura. 

"Q tempn neceeaáito para preencher o pedido para a nota do eltantc. 

" Õ excesse de tempo tí o tempo de atraso para preenchimento de pedidos em excesso sobre o tempo requerido pela competição. 
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Na verdade, o CEO Jerald Fishman acreditava que 50% dos esforços em qualquer 
trimestre deveria ser focado em nâo mais de trés assuntos importantes e nas medidas 
associadas a eles. Na mensagem (feita em vídeo) trimestral e no jornal da companhia, 
Fishman revisava os desempenhos dos trimestres passados, usando o balanced score- 
card como um esquema, e nele identificava os três critérios críticos de sucesso dos tri¬ 
mestres subsequentes. 

No terceiro trimestre de 2001, as três áreas de foco eram: 

1. Crescimento da receita — Sr Fishman se comprometeu em por mais o “pé na 
estrada” em vez de cortar o orçamento de viagens da força de vendas, como alguns 
concorrentes estavam fazendo. 

2. Introdução de novo» produtos — Esta medida verificava o nível de comprometi¬ 
mento atual com os clientes existentes» 

3. Canal de gestão — O objetivo do Sr Fishman era melhorar a qualidade do ser¬ 
viço pelo canal de e-business, racionalizando o número de parceiros distribuidores e 
melhorando o processo de vendas e de suporte às vendas, permitindo que a força de 
vendas gastasse mais tempo com os clientes. 

A partir de 2001, os bônus ainda eram baseados estritamente em parâmetros finan¬ 
ceiros. A ADI periodicamente ajustava os bônus — sempre que a companhia sentia que 
as mudanças em sua estratégia exigia isso. Por exemplo, em 1999, a ADI adicionou o 
ROA à fórmula de bônus. Antes, eles haviam incluído apenas crescimento de receita e 
margens de lucro à fórmula. 

Processo de Fixação de Metas 

Nos seus esforços iniciais de scorecard nos anos 1980, a ADI tinha estabelecido metas 
para todas as medidas com base no cálculo dc melhoria de meia-vida (isto é, tempo re¬ 
querido para reduzir defeitos ou atrasos em 50%). Enquanto a abordagem de meia-vida 
trabalhava bem como medidas “baseadas na fraqueza” (por exemplo, defeitos de pro¬ 
dução), ela não poderia ser aplicada para medidas de geração de riqueza, como receita 
dc novos produtos. Além disso, estabelecer a meia-vida apropriada exige experiência. 
O negócio da ADI estava mudando rapidamente, assim como o ciclo de vida do produto 
estava decrescendo. Muitos processos eram novos e inovadores. Além disso, muitos dos 
processos da ADI agora eram integrados aos processos dos seus parceiros na cadeia de 
suprimentos, o que dificultava muito mais a previsão de prazo para melhorias. (Também 
era difícil impor metas em várias medidas do scorecard para outros colaboradores na 
cadeia de suprimentos — todos queriam ser o “melhor na cadeia de suprimentos”.) 

A ADI usou duas abordagens para estabelecer metas em instâncias nas quais o cál¬ 
culo de meia-vida era inapropriado. O primeiro era muito similar a um processo dc pla¬ 
nejamento de atividades tradicionais. Isso era comum, por exemplo, com métricas para 
vendas e de margens de lucros. A alta administração solicitava planos de negócios de 
cada divisão, que eram quebrados subsequentemente por segmento, canal e região. Os 
planos eram agregados e avaliados pela alta administração — e essas avaliações eram 
tipicamente seguidas por um processo de negociação entre os gestores seniores e os ges¬ 
tores juniores. Em última instância, cada diretor de linha dc produto era responsável 
por cumprir os orçamentos e as previsões. 

Na segunda abordagem, as metas do scarecard eram estabelecidas de cima para 
baixo pela alta administração, usando uma combinação de análises c julgamentos com 
base na experiência. Por exemplo, os concorrentes seriam estudados para identificar as 
melhores práticas para várias métricas. Então, os gestores julgavam o quão relevante 
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era esse padrão para o contexto único de negócio da ADI, e estabelecia as metas de aper¬ 
feiçoamento com o passar do tempo. 

Independentemente da abordagem, a alta administração da ADI sentia que eles pre¬ 
cisavam da aceitação dos funcionários, que poderiam assegurar a responsabilidade em 
alcançar as metas. Caso contrário, os esforços dos gestores seriam desperdiçados por 
discutirem sobre a meta apropriada em vez de tentar melhorar o negócio. Idealmente, 
os funcionários seriam pressionados a atingir as metas, mas estariam livres em termos 
de como eles buscariam as melhorias. 

O processo de seleção de metas requeria a colaboração multifuncional. Por exemplo, 
os gestores de distribuição e de vendas trabalhavam para estabelecer metas que não 
inspiravam comportamento excessivamente competitivo entre as divisões. Gestores de 
produção também tinham de evitar a “subotimização^. Por exemplo, uma meta muito 
agressiva em um prooesso em certo estágio de produção simplesmente criaria estoques 
excessivos de trabalhos em andamento. Cada processo da companhia era relacionado a 
outros processos, e essas interações precisavam ser entendidas para estabelecer eficien¬ 
temente as metas. 

Questões 

1. Como a indústria da ADI mudou entre 1996 c 2001? 

2. Como as metas são estabelecidas para as medidas do scorecard? Quem as seleciona? 
O quanto o método de estabelecimento de metas precisa ser rigoroso para que as me* 
didas sejam úteis? Avalie o processo de estabelecimento de metas levando em conta 
as condições da indústria a partir de 200L 

3. O scorecard da ADI é útil hoje tal como era nos anos 1980? Quais são as limitações do 
scorecard? O que pode dar errado? 

4 . Você faria alguma mudança no scorecard da ADI? Quais mudanças? Por quê? 

5. O sistema de tabela de scorecard/métricas tem falhas? Os funcionários podem “jogar” 
com esse sistema? Quais são os perigos do ÉIS? 
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Caso 11-3 

CUP Corporation 

A CUP Vorstand (comitê de diretores) decidiu criar um Centro de Cuidado ao Cliente 
(CCC) para estancar a crescente deserção dos clientes, resultado, em parte, de insatis¬ 
fação com os serviços da empresa. A idéia central era disponibilizar aos clientes um nú¬ 
mero de telefone para todas as questões e problemas, para todos os tipos de seguros ofe¬ 
recidos pela CUP. O CCC seria provido de equipes 24 horas por dia, 7 días por semana, 
para ter certeza de que alguém estaria sempre â disposição do cliente. A equipe da CUP 
seria capaz de responder a todas as indagações e resolver os problemas dos clientes, em 
90% dos casos, em sua primeira ligação. Os outros 10% dos casos seriam resolvidos em 
um dia, com um retorno à ligação do cliente. 

Derrick Westmuller foi nomeado gerente do projeto, responsável por criar e desen¬ 
volver o CCC. Na elaboração do centro foi solicitado que ele apresentasse o tipo de 
comportamento empresarial que o presidente da CUP procurava desenvolver. Sr. Kirk, 
o chairman dinâmico e enérgico, estava tentando mudar a CUP de ama burocracia dura 
para uma direção empresarial ágil O projeto era ter a função central como um centro 
de lucro de serviços centrais, dando suporte à unidade separada de negócios de seguros 
da CUP. 

Derrick, um gerente experiente, viu nessa tarefa uma oportunidade real de carreira. 
Ele começou a pensar sobre indicadores e medidas significativos para o sucesso do cen¬ 
tro. Ele era politicamente hábil e queria que o desempenho do centro estivesse de acordo 
com seus verdadeiros talentos. 


Histórico: Linhas de Produtos Respondendo 
ao Declínio das Taxas de Crescimento 


A CUP era uma das maiores empresas de seguro da Europa. Operava mundiaimente e 
recentemente, foi adquirida por outra grande companhia de seguros mundial Ela havia 
desfrutado um crescimento notável de mais de 25% por ano nos dez anos anteriores. A 
empresa tinha feito uma série de aquisições para aumentar os tipos de ofertas de segu¬ 
ros e também crescido internamente para atender às necessidades de expansão de seus 
mercados. Comercializava vários tipos de seguros de saúde, de vida, de acidentes, de 
propriedades e de seguros automotivos. 

O crescimento da renda premium nos últimos dois anos nas asseguradoras alemã 
se nivelou por fora. Em 1993 e 1994, a empresa ainda desfrutava de grandes taxas de 
crescimento* com um aumento de 10,3% e 9,5%, respectivamente. Em 1995* porém, a 
taxa de crescimento foi reduzida para apenas 4,8%. Em 1996 e 1997, o índice se man¬ 
teve estável, no lugar dos esperados 3%, e a expectativa era de que “o crescimento seria 
apenas moderado, se houvesse algum*. 

A taxa de declínio do crescimento resultou de um conjunto de tendências reforçadas: 

1. Piora do clima econômico, com a economia reduzida, aumento do desemprego e estag¬ 
nação de renda real. 


Este caso foi preparado pelo professor Lawrence Cart, Babson Colleqe. Copyricjht© Lawrence Carr. 
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2. Impostos e taxas de bem-estar social mais altas, em parte devido à reunificação da 
Alemanha. 

3. Crescente competição resultante da des regulamentação do mercado europeu, o qual 
era “noticiado completamente pela primeira vez* em 1995. 

4. Grande satisfação da demanda básica por seguros na Alemanha, uma área de cresci¬ 
mento sustentado até 1994, 

Apesar das condições desse mercado estarem piorando, as divisões operacionais da 
CUP frequentemente tinham sucesso em ganhar participação de mercado. Porém, o 
aperto pelo incremento da competição e o aumento da sensibilidade ao preço pelos clien¬ 
tes levaram o mercado privado de seguros a contratos mais curtos e a ter mais cancela¬ 
mentos de contratos. Esse efeito variou em intensidade pela linha de produtos. 

Em resposta, as linhas de produtos e as agências começaram a prestar mais atenção 
para prover um melhor serviço, de modo que seriam mantidos agentes, corretores e 
clientes satisfeitos. Havia uma gama de idéias e respostas para o problema, variando 
desde a reformulação dos newsletters até a criação de um “call-center”. A última idéia 
era uma resposta às reclamações de muitos clientes, agentes e corretores sobre as difi¬ 
culdades de encontrar funcionários disponíveis e sobre o nível de atendimento recebido 
quando eles os encontravam. 

Dentro da estrutura descentralizada da CUP, na qual a linha de produtos operava 
independentemente, um número de calí-center foi criado. As linhas de produtos mais 
concentradas, como vida e saúde, criaram sua própria central de atendimento telefô¬ 
nico, Algumas agências também criaram seus próprios calí-centers para outras linhas 
de produtos que haviam sido descentralizadas com muitos de seus especialistas, nas 
próprias agências. 

Reformando o Problema da “Taxa de Perda” 
como um Problema de Lealdade do Cliente 

Tr adiciona Imentc, a empresa, por meio de suas marcas CUP c Southern, tinha se con¬ 
centrado em segmentos médios para um mercado não muito sensível ao preço. Agentes 
exclusivos controlavam 70% dessa atividade. O aumento na taxa de perda de clientes 
começou a chamar a atenção da alta administração. Eles solicitaram o estudo de um 
consultor internacional de gestão. 

Em março de 1996, essa empresa informou que a “taxa de perda* — o número de 
clientes cancelando contratos comparado à quantia total de contratos — tinha alcan¬ 
çado DM 80QM, em 1995 (DM 9GGM, em 1996), o que representava cerca de 10% do total 
da receita premi um. À porcentagem da taxa de perda era comparada à outra empresa 
de seguros alemã. Em alguns produtos, como seguro de carro, os números eram muito 
maiores (20%) e tinham ultrapassado uma fronteira dolorosa. 

A empresa também informou que a comissão dos agentes era quase exclusiva mente 
atrelada à geração de novos contratos. Os agentes gastavam 70% de seu tempo para 
gerar novos contratos, o suficiente para compensar os cancelamentos. Se essa tendência 
continuasse, os agentes passariam 100% de seu tempo, no ano de 2000, procurando por 
raros negócios apenas para compensar os cancelamentos. 

Entrevistas em profundidade com clientes que cancelaram contratos, ou “entrevistas 
das raízes das causas” indicaram que 5S,7% dos cancelamentos poderiam ser influen¬ 
ciados pela CUP (sem mudanças nos contratos), indicando que 5,8% da base dos clientes 
da empresa tinham sido perdidas por falha da própria empresa. Clientes insatisfeitos 
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mencionaram Calem do preço, 33,3%)* problemas com agentes (34*7%), processamento 
de reclamações (13,3%)* respostas lentas e burocráticas (7,3%) e pouca informação (4%). 
Quando os clientes mencionavam o alto preço, freqüentemenfe isso não representava 
um problema, a não ser quando em conjunto com outros problemas, como insatisfação 
com o agente. 

Finalmente* a empresa encontrou a seguinte situação: 

* Clientes que possuíam mais que um contrato de seguro tinham menor probabilidade 
de sair. 

* Eventos-gatilho (por exemplo* exasperação por ser passado de um funcionário para 
outro sem ter qualquer ajuda) pareciam precipitar os cancelamentos. 

* Se um cliente com várias apólices cancelasse uma, isso sugeria que o cliente não con¬ 
tinuaria quando qs outros contratos tivessem de ser renovados. 

As técnicas tradicionais de pesquisa de mercado usadas pela CUP* segundo o consul¬ 
tor, não eram capazes de detectar esse tipo de problema porque elas eram mais dirigi¬ 
das para a satisfação do cliente com um (novo) produto, e não eram relacionadas a um 
evento/ação. 

O problema da “taxa de perda” para a CUP foi resumido pela imagem de um balde 
transbordando; novos clientes entrariam no balde enquanto, ao mesmo tempo, outros 
escoavam para fora por grandes buracos. 0 foco das linhas de produto estava no aumento 
do üuxo para dentro em vez de estar no fluxo para fora. Este não era um caso único den¬ 
tro da CUP* mas também era o caso de todas as empresas de seguros da Alemanha. 

No lugar de tocar na “taxa dc perda” ou ‘‘taxa dc cancelamento de clientes” de linhas 
de produtos individualmente, a questão foi recolocada como um problema de lealdade 
do consumidor que perpassava as linhas dc produtos, e era considerado um problema 
corporativo. 

Problema Corporativo: de Ciclo Vicioso a Virtuoso 

Clientes olhavam para a empresa como um todo* não como uma linha de produto com a 
qual eles tinham, um contrato. Isso mostrava que quanto mais contratos o cliente tinha, 
mais tempo eles permaneciam leais à CUP. Quanto maior fosse esse tempo, mais baixa 
seria a comissão para novos produtos e menoT a taxa de danos. Se esse ciclo virtuoso 
levava a pequenas melhorias quanto à retenção de clientes* a rentabilidade deveria ser 
significativamente melhorada. 

Da mesma forma* se os clientes tivessem apenas um contrato* eles cancelavam com 
muito mais frequência. A substituição do contrato gerava uma comissão para o agente. 
E quando esse processo ganhou impulso o suficiente — como aconteceu — todas as 
empresas de seguro sofreram com as altas taxas de perda e pagaram altas comissões. 
Consequentemente, um ciclo vicioso. 

Para induzir a um ciclo virtuoso, a retenção de clientes teria de se tornar uma meta 
estratégica. Havia muitas idéias e respostas positivas na linha de produto da CUP e 
nas agências, na ocasião. Havia também gestores que pensavam muito diferente. Eles 
sentiam que, frequentemente, as respostas eram aos sintomas* e iriam gerar peque¬ 
nos efeitos positivos no negocio. Com relação às centrais telefônicas, um gerente sênior 
de uma das linhas de produto mencionou que eles perderam massa crítica. Kâo havia 
tecnologia sofisticada o suficiente nem treinamento de pessoal* e o suficiente não seria 
aprendido com o cliente. 
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O cliente precisava ser visto como uma pessoa ou uma família ou uma extensão da 
família , caminhando por um ciclo de vida com acontecimentos críticos (como tirar car¬ 
teira de motorista, se casar, ter filhos, comprar um cavalo, estabelecer um fundo de apo¬ 
sentadoria etc.), cada um criando uma nova necessidade de seguro. A empresa era uma 
coleção de linhas de produtos. Como antecipação aos negócios futuros, a CUF deveria 
tentar satisfazer às necessidades do cliente em todos esses estágios. 

Assim, alem de tratar o risco do cliente como parte de um grande montante com cer¬ 
tas médias estatísticas, os clientes poderíam e deveríam ser segmentados em grandes 
grupos lucrativos, grupos não-lucrativos e grupos de geração de perda, A empresa como 
um todo deveria ser pró-ativa em selecionar e estipular como meta os grupos mais lucra¬ 
tivos, e aprender mais sobre o cliente. Ao mesmo tempo deveria defender seus clientes 
existentes (£) se tornando sensível a sinais de deslealdade, (ii) monitorando cuidadosa- 
mente eventos-gatilhos e {Ui) tentando recuperar contratos/clientes “perdidos". 

Como os esforços de linhas de produto seriam importantes, alguns executivos de nível 
corporativo sentiram claramente que havia a necessidade de uma abordagem compre¬ 
ensiva e integrada. Porém, tal abordagem deveria ser tomada aos poucos. 


O Primeiro Passo: “Sucessos Rápidos” 
e Novas Descobertas 

Os dados sugeriam que a CUP poderia se beneficiar do uso de um número de idéias para 
a retenção de clientes derivado de práticas conduzidas em empresas de seguro e bancos 
norte-americanos como também das novas intenções internas, A CUP Vorstand (comitê 
de diretores) solicitou um estudo específico de lealdade do cliente para a CUP entre 
maio e outubro de 1996. Era esperado que isso gerasse idéias para “sucessos rápidos* e 
começasse a fechar “os furos no balde”* 

Mas o projeto também conduzia a novas descobertas sobre o pensamento que predo¬ 
minava na empresa em relação aos clientes. De acordo com um dos consultores: 

1. Um cliente típico liga porque o agente dele (ou dela) era inacessível (ou por dispor 
de apenas me lo- período ou tentando gerar novos negócios) ou não poderia efetiva mente 
responder a uma pergunta. Quando um cliente ligava para uma linha de produto, por 
exemplo, para a saúde, e então fazia uma pergunta sobre o seguro de vida, o funcioná¬ 
rio da saúde dizia “eu não sei”. Em média, isso leva um cliente a ter que fazer quatro 
contatos para achar a pessoa certa, e mesmo assim, em 30% dos casos, a pergunta não 
era resolvida. Os clientes tendiam a cancelar no caso de uma pergunta específica ou um 
problema ser tratado de modo errado. 

2. Um funcionário trabalhando em uma linha de produto tinha apenas uma tela (re¬ 
lacionada ao contrato que o cliente mantinha) e um pequeno acesso às informações sobre 
outros contratos que o cliente poderia ter. Porém, se um cliente com múltiplas apólices 
cancelasse uma delas porque estava insatisfeito com o serviço em uma linha de produto, 
essa pessoa poderia muito bem cancelar as outras. Os funcionários não sentiam que o 
negócio estava em risco porque, literalmente, isso *não estava na sua tela*, e então o 
padrão de cancelamentos permanecia escondido. 

3. Os seguros de carro tinham um papel crítico na ligação de clientes porque esse, 
freqüentemente, era o primeiro contrato firmado. Aparentemente a maioria das pes¬ 
soas compram carros nos fins de semana, quando empresas de seguros estão fechadas. 
Além do mais, era difícil criar uma equipe para ajudar os clientes porque, em geral, eles 
não podiam encontrar um funcionário depois das 17 horas e sindicatos de comércio não 



£04 


Parte Dois O Processo de Controle Gerenciai 


permitiam que se trabalhasse depois das 18 horas. Então, a resposta freqüente a idéia 
era “sim, mas não pode ser feito”. 

4. A maioria dos funcionários da CUP conversavam sobre o cliente, mas nada que 
pudesse melhorar o serviço ao cliente. A empresa tinha uma cultura analítica forte. 
Quando confrontados, as pessoas diziam: “Isso é verdade para a área da saúde, mas nâo 
funcionará para a vida” ou “isso é pior com as outras companhias de seguro”. 

5. Quando os grupos de foco no cliente foram organizados, em julho de 1997, os 
membros da Vorstand (comitê de diretores) foram convidados a assistir. Apenas um 
mostrou conhecer os estudos administrativos, Os outros mantinham o “nós conhecemos 
o cliente". 

O Centro de Cuidado com o Cliente 


Em outubro de 1996, quando os resultados dos estudos de lealdade dos clientes estavam 
prontos, o CUP Vorstand ordenou um estudo de viabilidade para um CCC que fosse 
além das linhas de produtos específicos. As idéias principais eram prover clientes com 
um número de telefone e profissionais treinados que poderiam responder as várias ques¬ 
tões, e assim melhorar o serviço, Além disso, um centro seria capaz de eliminar passos 
de um processo no futuro e eliminar fontes de erros. Finalmente, acreditavam que o 
centro seria uma maneira mais fácil e eficiente de processar informações. 

Em janeiro de 1997, um esboço para o projeto do centro estava pronto e especificou 
as seguintes metas: 

1. Os clientes privados da CUP teriam apenas um número de telefone para todas as 
suas questões e todos os seus problemas, Este serviço seria disponibilizado a eles e tam¬ 
bém aos agentes. 

2. O centro ficaria aberto 24 horas por dia, nos 7 dias da semana. Seria possível tirar 
90% de todas as dúvidas do cliente em uma ligação telefônica. Isso levaria a um incre¬ 
mento substancial de qualidade e eficiência do serviço. 

3. CUP iria se beneficiar com uma redução na taxa de perda, especificamente nos 
casos em que, no passado, a questão do cliente não era encaminhada ou o serviço era 
insatisfatório. 

4. As metas adicionais da CUP eram (a) se tornar uma líder de serviço na indústria 
de seguros, (b) aumentar o número de clientes com múltiplas apólices. 

Preocupação e Soluções Inventadas 

A proposta gerou várias preocupações. Por exemplo, os agentes olharam o centro como 
uma ameaça ao seu relacionamento com o cliente. Em resposta a isso, foi decidido que 
o agente seria informado de qualquer comunicação entre o centro e seus clientes. Além 
disso, o centro poderia atuar como uma fonte alternativa para o agente em caso de ele 
estar inacessível ao cliente (por exemplo, à noite ou no fim de semana). Finalmente, o 
centro poderia ajudar os agentes contatando clientes prospectivos. Em geral, um agente 
conseguia efetivar um contrato entre dez em potencial. O centro poderia fazer um pri¬ 
meiro contato por telefone e melhorar essa relação. 

As linhas de produto tinham uma preocupação diferente. Eles acreditavam que era 
impossível um “generalista* encaminhar questões relacionadas aos seus negócios espe¬ 
cializados e que isso levaria “pelo menos dez anos” de experiência para aprender a fazer 
isso. No entanto, descobriu-se que os funcionários de linha de produto entravam em 
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um ciclo vicioso. Em geral, os especialistas queriam prover a maior qualidade possível 
quando conversavam com os dientes, mas dessa forma tendiam a ser muito técnicos. 
A resposta deles era “excessivamente engenheirada”, despendendo muito tempo, en¬ 
quanto o cliente ficava desesperado. 

Além disso, muitos clientes tinham os mesmos tipos de perguntas. Um especialista po¬ 
deria ficar aborrecido por ter que repetir as respostas ou podería esquecer de mencionar 
parte da resposta. Pessoas menos especializadas, mas com habilidades adicionais pode¬ 
riam responder facilmente às perguntas se tiverem em roteiros com “boas respostas 1 ’. 

Finalmente, foi mostrado que pelo menos de 70 % a 80% das perguntas (dependendo 
das linhas de produto) eram muito banais e não precisavam de um especialista para 
respondê-las, pois eram somente sobre o estado de uma reivindicação ou o cliente infor¬ 
mando mudança de endereço etc. Novamente, um especialista poderia ficar exasperado 
com tais questões. Uma equipe especial com conhecimento extenso dos produtos poderia 
atender aos remanescentes 20% a 30%. 

Um conjunto final de preocupações dizia respeito ao fato de que esses centros de cha¬ 
mada já existiam para algumas linhas de produto e agências. Por exemplo, se alguém 
mudasse de endereço, uma linha de produto argumentaria que isso não podia ser ne¬ 
gociado por um centro porque a mudança de endereço tinha implicações para o seguro 
relacionado à casa. Ou alguma outra linha de produto iria dizer: “Nós estamos apren¬ 
dendo sobre o mercado com o nosso próprio centro de chamada, e agora nós perdemos 
nossa orelha™ ou K Por que separar um time vencedor?". 

Na ocasião em que se discutia sobre a central, alguma agências tinham acabado de 
instalar seus próprios centros de chamadas como uma forma de triar as chamadas para 
setores administrativos, ou de retaguarda. Gestores de agências recebiam funcionários 
com o discurso de que “este era o futuro deles”. Desmantelar suas unidades iria acabar 
com a confiança. As duas primeiras preocupações poderíam ser reduzidas se as infor¬ 
mações do centro estivessem prontamente acessíveis às linhas de produtos. A última 
preocupação poderia ser tratada, em parte, com uma promessa de que o centro seria 
instalado em uma ou perto das duas agências que já possuíam os centros de chamada. 
Isso facilitaria que os funcionários se candidatassem para trabalhar na central. 

Em abril de 1997, a Vorstand tinha concordado com os seguintes aspectos críticos do 
projeto da central: 

L A GCC seria uma solução “greenfield” (tipo de solução ERF) e seria a única central 
dentro da CUB Os centros de chamadas recente mente estabelecidos, tanto nas agências 
quanto em algumas linhas de produto, seriam fechados. 

2* Todas as indagações dos clientes seriam centralizadas e disponibilizadas a todo 
tempo, e a central seria capaz de responder efetivamente a 90% de todas as perguntas e 
dos problemas, 

3. A central seria estabelecida fora da estrutura organizacional existente da CUP, 
isto é, não iria fazer parte de qualquer linha de produto ou divisão operacional. Isso 
também tomaria possível tornar os contratos mais flexíveis (horas de trabalho flexíveis 
e compensação). 

4. A central seria um núcleo de lucros que obteria pagamento com base nas ligações 
telefônicas pelas linhas de produto, em vez de ser um centro de custos bancado pela 
corporação ou pelas divisões operacionais. 

5. A CCC seria uma unidade central de negócios que funcionaria sozinha, com a mis¬ 
são de apoiar as linhas de produtos. 
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6. As linhas de produtos supririam a experiência técnica sobre seguros e pessoal com¬ 
petente , e as interfaces com as linhas de produto seriam daramenie organizadas. 

Durante o primeiro ano, a central se concentraria nas “solicitações" originadas de 
clientes. Além disso, seria iniciada, também, a solicitações sohre as linhas de produto no 
caso de um cliente cancelar um contrato. A organização inicial iria requerer um sistema 
autônomo EDP com o mínimo de integração ao resto da infra-estrutura de TI da CUP, 
permitindo um centro autônomo de EDP para o CCC com apenas um pequeno vínculo 
com o EDP central. 

Porém, assim que o sistema operasse eficientemente (esperado para cerca de seis 
meses após sua abertura), novas tarefas seriam adicionadas. Por exemplo, o centro se 
envolveria no processamento de reivindicações, na correção de erros ou mudando in¬ 
formações como endereços etc. Também faria uma pesquisa de marketing a pedido das 
linhas de produto. E, finalmente, se tomaria um centro de cuidado para agentes e cor¬ 
retores também. 

O cliente (dependendo da linha de produto) iria esperar que a central respondesse de 
70% a 80% de seus requerimentos gerais. Os 20% a 30% remanescentes das perguntas 
seriam passadas para uma equipe na central, especializada, com extenso conhecimento 
de produto. Não somente o processamento dentro da central seria “transparente e ras- 
treãveF, reduzindo os erros, como também as ligações com as linhas de produtos seriam 
transparentes & rastreáveis. 

Indicadores e Mensuração do Sucesso 

À central seria aberta e em funcionamento um ano, em maio de 1998. Os esforços te¬ 
riam de ser amplamente observados dentro da empresa e na as seguradora alemã. Se 
prosperasse, a CUP teria a vantagem do pioneirismo e seria o Instrumento de reforma 
da Indústria. 

Mas quais eram os indicadores de sucesso significativos do CCC e como medi-lo? 
Deveria Derrick, o gestor do projeto para o novo centro, se concentrar em um indicador 
ou em um coqjunto de indicadores que refletisse um senso mais amplo de desempenho? 
Em quantos ele deveria focar, e quais eram realmente críticos? Quais indicadores ele 
realmente poderia influenciar e como? 

Quando perguntaram como ele mediria o sucesso com o cliente, Derrick inicialmente 
mencionou: “Uma diminuição da taxa de perda — a parte da taxa de perda relacionada 
à qualidade do serviço — da CUP deve diminuirá Porém, outros executivos divergiam 
sobre o que constituí um balanced scorecard . Por exemplo, um executivo sênior sugeriu: 
“Velocidade de processamento, eficiência para encurtar as fases do processo, qualidade 
em termos de redução de erros, acessibilidade por tempo integral e cordialidade dos 
operadores de telefone”. 

Outro executivo sênior, responsável pelas vendas pelo canal de agentes, disse que a 
questão critica seria “se nós perdermos menos clientes". Até o momento, a empresa per¬ 
deu e agregou 12% ao ano em relação à sua base de clientes. Se a central pudesse estan¬ 
car as perdas para 11% seria um sucesso. Porém, “50% dos agentes cresceram mais que 
o mercado". Se a força de venda dos agentes for orientada, teremos mais agentes, mais 
profissionais e empreendedores, Se a estrutura de comissão fosse qfustada, os agentes 
manteriam uma força de vendas formidável. 

Um consultor desenhou um retrato mais complexo para medir o sucesso com o 
cliente: “Como medir os cancelamentos se você tem dois canais com o cliente: a central 
e o agente?”. Alguns clientes iriam ligar, outros não. Q primeiro grupo ligaria porque 
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o canal do agente não funcionou para eles, Mas para o segundo grupo de clientes; eles 
estão satisfeitos com o agente? Eles são indiferentes? Uma medida seria: se um cliente 
tivesse recomendado um novo contato a CUP e ele reclamasse sobre ter de tratar com 
um agente {um concorrente), o cliente teria mencionado a central? Também, o motivo 
que conduz as pessoas a deixar a CUP deve mudar. As porcentagens de “processamento 
de reclamações”, “respostas lentas e burocráticas” e “pouca informação” devem diminuir 
signific ati vamente. 

Para o valor do acionista, esse consultor sugeriu uma olhada na queda da taxa de 
cancelamentos e venda de mais contratos. Finalmente, para inovação e aprendizado, 
ele pensou que a central geraria informações que antes eram conhecidas dos agentes e 
inacessíveis à empresa; por exemplo, se o número total de ligações era de 20 mil por se¬ 
mana e, desse total, 1.500 eram sobre um tópico novo, o aumento deste fator seria uma 
tendência a ser monitorada. Finalmente, ele estava surpreso que as linhas de produto 
não realizaram a oportunidade posta a eles. Em vez de pensar sobre as desvantagens, o 
que a central poderia fazer por eles? 

Durante uma reunião finai com Derrick, ele repetiu que o “número difícil” para o su¬ 
cesso era a seguinte taxa: o número de cancelamentos (atribuído ao serviço fraco) depois 
do centro ter feito um esforço para “recuperá-los” em relação à quantia total de cancela¬ 
mentos. Se o cliente culpou as linhas de produto ou os agentes, a pergunta permanece, 
“nós podemos trazê-los de volta?”, 

Derrick, politicamente astuto e considerado um gestor competente, queria garantir o 
sucesso da CCC. A questão-chave na sua mente era selecionar as medidas certas. Estas 
medidas tinham que funcionar para todos os stakekolders, os trabalhadores da CCC, as 
linhas de produtos, os gestores, os clientes e, finalmente, ele mesmo. 

Questões 

1, Como assessor do gerente de projeto, Derrick Westmuller, que conjunto de medidas 
você o aconselharia a adotar? 

2, Desenvolva um sistema de mensuraçâo balanceado mostrando como as medidas e 
mensurações se relacionam ao que você acredita serem os fatores críticos de sucesso 
da CCC. 
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QUADRO 1 


Caso 11-4 

Enager Industries, Inc. 

Eu não entendo. Tenho uma proposta de um excelente produto que só pede gerar Lucros, mas 
a alta administração vira seus polegares para baixo. Mão importa como nós estimamos o 
preço desse nevo item, nós esperamos ter um lucro de US$ 390 mil antes dos impostos. Isso 
irá contribuir com mais de US$ 0,15 por ação, após as taxas, um lucro maior que 
US$ 0,10 per açác em 1&93, que o presidente tanto elogiou no relatório anual aos acionistas. 
Nâo faz sentido o presidente se preocupar com coisas assim enquanto os subordinados dele 
recusam projetos lucrativos como este. 

Essa frustrada personagem era Sarah McNeil, gerente de desenvolvimento de produtos 
da divisão de produtos de consumo da Enager Industries, Inc. A Enager era uma compa¬ 
nhia relativamcnte jovem, que cresceu rapidamente, passando para um nível de vendas 
superior a US$ 222 milhões em 1993. (Veja os Quadros 1 e 2 com os dados financeiros 
de 1992 e 1993.) 

À empresa tinha três divisões — produtos de consumo, produtos industriais e servi¬ 
ços profissionais — cada uma das quais respondia por 173 do total de vendas. A Divisão 
de Produtos de Consumo, a mais antiga das três divisões, projetava, fabricava e comer¬ 
cializava uma linha de itens para cozinha. A Divisão de Produtos Industriais construiu 
um tipo de ferramenta elétrica com especificações do cliente (era uma grande ^oficina”), 
com um trabalho que leva vários meses para ser completado. A Divisão de Serviços Pro¬ 
fissionais, a mais nova das três, surgiu na Enager na aquisição de uma grande empresa 


DEMONSTRATIVOS 
para 1992e 1993 

(Em Milhões de Dólares, Exceto Ganhos por Ação) 

Ano Terminado em 
31 de dezembro 




1992 


1993 

Vendas ..... .., 


__* * S 212.193 

5 

222.675 

Custo de bens vendidos. ..... 


162.327 


168.771 

Margem bruta ... 


49.866 


53,904 

Outras despesas ... 

Desenvolvimento .,. 


. 12.096 


12.024 

Vendas e geral..... 


. 19.521 


20.533 

Juro... 


1.728 


2.928 

Total ... 


_ 33.345 


35.490 

Ganhos pre-trlbutados. ..................... 


. 16.521 


18 414 

Gastos com impostos..., . .., 




6.261 

Faturamento líquido..... , 


. 5 10.904 

5 

12.153 

Ganhos por ação (1.500.000 e 1.650.000 
em ações a receber em 1992 e 1993, 
respectlvamente) ... 


. 5 7,27 

£ 

7,37 


Este caso foi adaptado pelos professores Vijay Covirtdarajan e Anil Chltkara (T'94) baseado em um caso original 
preparado e transcrito por James S. fteete., da University of Michigan. 
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QUADRO 2 


BALANÇOS 
para 1992 e 1993 
(Cm Milhares de Dólares) 

Em 31 de dezembro 

1992 1993 

Ativos 



Dinheiro e 5nvesti mentos temporários 

í 4.212 

$ 4.407 

Contas a receber 

41.064 

46.821 

Estoques 

66.486 

76.401 

Ativo circulante total 

111.762 

127.629 

Fábrica e equipamentos; 



Custo original 

111.978 

137.208 

Depreciação acumulada 

38.073 

47.937 

Líquido 

73.905 

89.271 

Investimentos e outros ativos 

6.429 

9.357 

Total ativos 

£192.096 

$226-257 

Passivos e participação do proprietário 



Contas a pagar 

$ 29.160 

$ 36.858 

Impostos a pagar 

3630 

3-135 

Porção ativa dos débitos de longo prazo 

0 

4.902 

Total de passivos circulantes 

32.790 

44 895 

Imposto de renda 

1.677 

2-955 

Débito de longo prazo 

37.866 

46.344 

Total de passivos 

72.333 

94.194 

Ações comuns 

52.104 

58.536 

Ganhos retidos 

67.659 

73.527 

Participação total do proprietário 

119.763 

132.063 

Total de passivos e participação do proprietário 

£192.096 

£226.257 


de terraplanagem* paisagismo* arquitetura panorâmica* arquitetura de estrutura e ser¬ 
viços de consultoria de engenharia. Esta divisão cresceu rapidamente* em parte pela 
sua capacidade para executar estudos de "impacto ambiental' 5 * como requisitado pela lei 
em muitos projetos novos desenvolvidos em glebas. 

Por causa da natureza das diferentes atividades, cada divisão era tratada como uma 
companhia completamente independente. Havia poucos gestores e pouco pessoal de as¬ 
se ssori a cujos trabalhos eram coordenar as atividades nas três divisões. Um aspecto 
dessa coordenação era a exigência de que qualquer proposta de um novo projeto que exi¬ 
gisse um investimento acima de US$ 1.5 milhão* deveria ser avaliado pelo CFO Henry 
Hubbard. Foi Hubbard que recentemente rejeitou a proposta de McNeil para o novo 
produto* cujos dados essenciais estão expostos no Quadro 3, 


Avaliação de Desempenho 

Antes de 1962, cada divisão era tratada como um centro de lucro no qual o orçamento 
anual da divisão era negociado entre o presidente e os respectivos gestores gerais das 
divisões. Por pressão de Henry Hubbard* o presidente da Enager, Cari Randall, tinha 
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QUADRO 3 

Dados 

Financeiros da 
Proposta de 
Novo Produto 


1 . Investimento em aüvo projetado" 


S 150.000 

Dinheiro 


450.000 

Contas recebíeis 


900 000 

Estoques 


1.500,000 

Fábrica e equipamentos 


$3.000,000 

Total 



2. Dados de Custo 



Custo variável por unidade 


S 9 

Custos fixos diferenciados (por ano) 

3. Estimativa de preço de mercado (por ano): 


5 510.000 

Preço Unitário 

Venda Unitária 

Equilíbrio no Volume 

SIS 

100.000 unidades 

56.667 unidades 

21 

75.000 

42.500 

24 

60.000 

34.000 


“Admite a venda do 100 mil unidadee. 

Capacidade anual para 120 mH unidodea. 

Incluí depreciação atraight Iític dc instalações c de equipamentos. 


decidido começar a tratar cada divisão como um centro de investimentos, para ser capaz 
de relacionar cada lucro das divisões com os ativos que geraram os lucros. 

A partir de 1992, cada divisão foi avaliada com base no seu retomo sobre ativos, 
que era definido como o lucro líquido da divisão pelo seu total de ativos. O lucro líquido 
para uma divisão era calculado extraindo-se o “lucro direto antes dos impostos” da di¬ 
visão, subtraindo parte das despesas administrativas centrais (apropriadas com base 
na receita de cada divisão) e sua parte de despesa de imposto de renda (a taxa de im¬ 
posto aplicada sobre o “lucro direto antes dos impostos” das divisões» após subtrair as 
despesas administrativas corporativas alocadas). Embora Hubbard soubesse que havia 
outras maneiras para definir o lucro de uma divisão» ele e o presidente preferiram esse 
método desde que “isso fizesse a soma das partes (divisões) igual ao todo (corporativo)". 

Os ativos totais eram subdivididos entre as três divisões. Como cada divisão ope¬ 
rava em instalações fisicamente separadas, era fácil atribuir a maioria dos ativos, in¬ 
cluindo as contas a receber, às divisões específicas. Os ativos da matriz, incluindo o 
caixa centralizado controlado por ela, eram atribuídos às divisões com base na receita 
divisional. Todo o ativo imobilizado era considerado em seu valor de balanço — isto é, 
valor histórico menos depreciação acumulada. Assim, a soma dos ativos divisionais era 
igual ao montante total mostrado no balanço geral da empresa (US$ 226,257 em 31 de 
dezembro de 1993). 

Em 1991, a Enager teve um ROA existentes no fim do ano (lucro líquido dividido 
pelo total de ativos) a uma taxa de 5,2%. De acordo com Hubbard, isso correspondeu a 
um “retorno bruto” de 9,3%; ele definiu o “retorno bruto” como sendo igual aos ganhos 
antes da dedução de juros e impostos (“EDIT”) divididos pelos ativos, Hubbard acredi¬ 
tava que uma companhia como a Enager deveria ter um “retomo bruto” sobre ativos de 
pelo menos 12%, especialmente em vista das taxas de juro que a matriz pagara por um 
recente financiamento. Ele, então, instruiu que cada gestor de divisão tinha que tentar 
obter um “retorno bruto” de 12% em 1992 e 1993. Afim de possibilitar um retomo acima 
desse nível, Hubbard decidiu que novas propostas de investimento teriam de mostrar 
um retomo de pelo menos 15% para ser aprovado. 
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Resultados de 1992-1993 


Hubbard e Randall estavam pouco satisfeitos com os resultados de 1992. O ano foi par- 
ticularmente difícil para alguns coacorrentes t mas a Enager tinha conseguido aumentar 
os retornos sobre ativos de 5,2% para 5,7% e seu lucro bmto de 9 } 3% para 9,5%. 

No final de 1992, o presidente pressionou o gerente-geral da divisão de produtos in¬ 
dustriais para melhorar seus retornos sobre investimentos, insinuando que esta divisão 
não estaria “cuidando de sua parte da carga*. O gerente da divisão indignou-se com esse 
comentário, dizendo que a divisão poderia ter um grande retomo “se tivesse um monte 
de máquinas velhas como na Divisão de Produtos de Consumo”. O presidente respondeu 
que não havia compreendido a relevância do comentário do gestor da divisão, adicio¬ 
nando: “eu não vejo por que o retorno sobre um ativo velho deveria ser maior do que em 
um ativo novo, só porque um ativo velho custa menos”. 

Os resultados de 1993 desapontaram e intrigaram Cari Randall. O ROA caiu de 5,7% 
para 5,4%, e o “retorno bruto” caiu de 9,5% para 9,4%. Ao mesmo tempo, o retomo sobre 
as vendas (renda líquida dividida pelo valor das vendas) cresceu de 5,1% para 5,5%, e 
o retomo sobre o patrimônio líquido também cresceu, de 9,1% para 9 T 2%. À divisão de 
Serviços Profissionais ultrapassou facilmente os 12% das metas de “retorno bruto", o re¬ 
torno bmto sobre ativos dos Produtos de Consumo foi 10,8%; mas o retomo dos Produtos 
Industriais foi de apenas 6,9% (veja o Quadro 4). Esses resultados incitaram Randall a 
dizer a Hubbard; 

Sabe, Hcnry, trabalhei a maior parte da minha carreira na área dc marketing, mas, até 
recentemente, eu pensei que tinha entendido a noçãa de retorne sobre ativos. Agora vejo 
que, em 1993, nossa margem de lucro aumentou e nosso Jucro por ação também aumentou; 
todavia, dois de nossos índices de retorno sobre ativos baixaram, o retorno sobre o capital 
investido baixou, e o retomo sobre o patrimônio líquido aumentou. Eu não entendo essas 
discrep âncias. 

Além do mais, parece ter havido uma tensão muito maior entre nossos executivos nos 
últimos dois anos. O gerente-geral de Serviços Profissionais parece fazer um bom trabalho 
e gostou muito do elogio que lhe fiz. O gerente gerai de Produtos Industriais, contudo, me 
olhava com rancor toda vez que nos encontrávamos. E na última semana, quando estava 
almoçando com o gerente di visionai de Produtos dc Consumo, a gerente dc Desenvolvimento 
de Produtos foi a nossa mesa e encheu meus ouvidos a respeito da proposta de um novo 
produto que voccs rejeitaram há alguns dias. 

Pergunto -me se devería seguir em frente com a idéia que Karen Kraus, do departamento 
possoal, trouxe dc um curso dc dois dias a que ela assistiu na universidade. Ela acredita 
que deveríamos ter uma reunião de um dia, em um outro local, com a presença de todos os 
gestores di visionais e da matriz, para debater por completo esse assunto do retomo sobre 
investimento. 


QUADRO 4 Calculo do Retorno Bruto dos Ativos, 1993 


Divisão 




Ativos Específicos 



Vendas 

EBIT 

W/C 

Fixos 

Alocados 

Total 

ROA Bruto 

Consumidor 

74,3 

10,8 

60,8 

34,6 

4,6 

100,0 

10,8 

Industrial 

74,2 

7,2 

44,4 

54,6 

4,6 

103,6 

6,9 

Serviços- profissionais 

1AA 


18,0 

0,0 

46 

22£ 

14,6 

Total 


21 r 3 

123,2 

69,2 

13,6 

226,2 

9,4 
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Questões 

1. Por que a proposta do novo produto de McNeil foi rejeitada? Explique. 

% Qual sua opinião sobre o demonstrativo de fluxo de caixa de 1993? A separação por 
divisão é útil? 

3. Que lições você extrai da comparação dos balanços patrimoniais e das demonstrações 
de resultados de 1992 e 1993? 

4. Avalie a maneira pela qual Randall e Hubbard implementaram seu conceito de cen¬ 
tro de investimento. Que armadilha eles aparentemente não detectaram? 

5. O que Randall deveria fazer, se ê que deveria fazer algo, a respeito de seu entendi¬ 
mento sobre o centro de investimento? 

6. Crie um projeto de balanced scorecard para cada uma das divisões de Produtos de 
Consumo, Produtos Industriais e Serviços Profissionais da Enager. Seja específico 
para cada divisão. 

7. Que outros conselhos você daria para Randall e Hubbard? 



Capítulo 


Remuneração de 
Gerentes 

Toda organização tem metas. Um papel importante dos sistemas de controle gerencial 
é motivar os membros da organização a atingir essas metas. Este capítulo foca nos 
mecanismos de incentivo e sistemas de remuneração e a função deles em influenciar o 
comportamento dos funcionários, já que eles procuram se alinhar às metas. Os gerentes 
tipicamente dispendem uma grande quantidade de esforço em atividades que são re¬ 
compensa das, e menos em atividades que não são recompensadas. Há muitos exemplos 
de sistemas de remuneração que não recompensam o comportamento que leva às metas 
organizacionais ou que recompense o comportamento que contrarie essas metas. Neste 
capítulo, discutiremos a elaboração dos planos de remuneração por incentivo para ge¬ 
rentes gerais a fim de evitar a “loucura de recompensar A enquanto se espera por B”. 

Nós primeiros discutiremos os resultados de pesquisa sobre os incentivos organiza¬ 
cionais, e depois descreveremos a natureza dos planos de remuneração por incentivo 
e distinguiremos os planos de curto prazo e de longo prazo. Em seguida, mostraremos 
como a remuneração de gerentes individuais é decidida em ambos os níveis corporativos 
e na unidade de negócio. Finalmente, descreveremos a teoria da agência — um conceito 
para se decidir sobre o melhor tipo de plano de remuneração por incentivo. 

Resultados de Pesquisas Sobre os Incentivos Organizacionais 


A chave para se motivar as pessoas a se comportar de uma maneira que ajude a al¬ 
cançar as metas da organização está no modo com que os incentivos da organização se 
relacionam com as metas individuais. As pessoas são influenciadas por ambos os incen¬ 
tivos, positivos e negativos. Um incentivo positivo, ou *re compensa”, é um resultado 
que aumenta a satisfação das necessidades individuais. Contrarí amente, um incentivo 
negativo, ou “punição”, é um resultado que reduz a satisfação daquelas necessidades. 
Incentivos por recompensa são estímulos para satisfazer as necessidades que os indi¬ 
víduos não podem obter sem juntar-se à organização. As organizações recompensam os 
participantes que desempenham em comum acordo. Pesquisas sobre incentivos tendem 
a sustentar o seguinte: 

•Os indivíduos costumam ser mais forte mente motivados pelo potencial de ganhar 
recompensas do que pelo medo da punição, o que sugere que os sistemas de controle 
gerencial devem ser orientados à recompensa. 
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* Uma recompensa pessoal ê relativa ou sítuacionai. A remuneração monetária é um 
importante meio de satisfazer as necessidades. Além de certo nível de satisfação, no 
entanto, o montante de recompensa não é necessariamente tão importante quanto as 
recompensas não-monetárias. 

* Se a alta administração dã sinais, por meio de suas ações, de que considera o sistema 
de controle gerencia! importante, os gerentes operacionais também considerarão im¬ 
portante. Se a alta administração dá pouca atenção ao sistema, os gerentes operacio¬ 
nais farão o mesmo. 

* Os indivíduos são altamente motivados quando recebem relatórios, ou feedback, sobre 
o desempenho deles. Sem tal feedback, será improvável que as pessoas tenham um 
sentido de realização ou de auto-realização, ou compreendam como podem mudar seu 
comportamento para alcançar seus objetivos. 

* Os incentivos se tomam menos eficazes quando o período entre uma ação e o feedback 
aumenta. Em patamares mais baixos na organização, a adequada freqüêncía pode ser 
somente de algumas horas; para a alta administração pode ser meses. 

* A motivação é mais fraca ainda quando a pessoa acredita que um incentivo é inatin¬ 
gível ou muito facilmente atingível. A motivação é forte quando exige algum esforço 
para se atingir o objetivo e quando o indivíduo considera essa realização como impor¬ 
tante em relação às suas necessidades. 

* O incentivo dado por meio de um orçamento ou outro demonstrativo de objetivo é mais 
forte quando os gerentes trabalham com seus superiores para chegar aos montantes 
orçados. Objetivos, metas, ou padrões podem prover fortes incentivos somente se o 
gerente percebê-los como justos e comprometer-se a atingi-los. O compromisso é mais 
forte quando é público — isto é, quando o gerente tiver concordado explicitamente que 
os montantes orçados são atingíveis. 


Características dos Planos de Remuneração e Incentivo 

Um pacote de remuneração total de um gerente consiste em três componentes: (1) salário, 
(2) benefícios (principalmente aposentadoria e plano de saúde, mas também pagamen¬ 
tos extras de vários tipos), e (3) remuneração por incentivo. Os gerentes norma Imente 
recebem remunerações mais altas em grandes empresas do que em empresas pequenas, 
e as empresas na mesma indústria tendem a competir uma com a outra quanto à re¬ 
muneração. De outra maneira, algumas outras generalizações podem ser feitas sobre o 
nível de remuneração gerencial. 

Os três componentes são interdependentes, mas o terceiro está específicamente re¬ 
lacionado com a função de controle gerencial; este capítulo, portanto, discute principal- 
mente o componente de remuneração por incentivo. 

Um estudo do pagamento de bônus recebidos por 14 mil gerentes no período de 1981- 
85 (70.284 observações de 219 organizações) descobriu que, em média, os bônus eram 
de 20% da base de pagamento, mas que havia diferenças substanciais entre as orga¬ 
nizações, mesmo entre aquelas na mesma indústria, Existiam diferenças maiores na 
proporção dos pagamentos de bônus do que na base de pagamento. As organizações com 
maiores proporções de bônus tendiam a ter melhor desempenho financeiro subsequente 
do que outras organizações. 1 


'GERHART, Barry; MILKOVICK, George T. Organizational dífferences jn managerial compensation and 
Financial performance. Academy o f Management Journal, de^. 1990, p. 663-691. 
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A maioria das regras corporativas e regulamentos sobre seguridade requerem que 
os planos de remuneração por incentivo e revisões de planos existentes para que sejam 
aprovados pelos acionistas. (Em contraste, os acionistas não aprovam salários, nem o 
estatuto anual informa sobre a remuneração, exceto para cada um dos cinco executivos 
mais bem pagos e o total para todos os executivos e diretores.) Isso resulta em que o 
plano deve ser aprovado pelo comitê de diretores antes de ser votado na reunião anual. 
Antes de enviar um plano para o comitê, a alta administração trabalha para assegurar 
que é o melhor para a organização, geral mente contratando consultores externos para 
auxiliar neste esforço. A comissão de remuneração do comitê de diretores geralmente 
participa extensiva mente das discussões do plano proposto. 

Os planos de remuneração por incentivo podem ser divididos em planos de curto e 
longo prazo. Os planos de incentivo de curto prazo são baseados no desempenho do ano 
corrente. Os planos de longo prazo vinculam a remuneração às realizações de longo 
prazo e estão relacionados ao preço de ações comuns da empresa. Um gerente pode ga¬ 
nhar um bônus de ambos os planos. O bônus em um plano de curto prazo geralmente 
é pago em dinheiro, e o bônus de um plano de longo prazo é geralmente uma opção de 
compra de ações ordinárias da empresa. 

Planos de Incentivo de Curto Prazo 

Conjunto de Bônus Ibtal 

O montante total de bônus que pode ser pago para um grupo qualificado de funcionários 
em um dado ano ê chamado í: cesta de bônus”. Em um plano de incentivo de curto prazo, 
os acionistas votam em uma fórmula que será usada para se chegar a ele. Esta fórmula 
geralmente está relacionada com a lucratividade total da empresa no ano corrente. Ao 
se decidir sobre o tamanho dessa cesta, a questão primordial e assegurar que a remune¬ 
ração total paga para os executivos seja competitiva. 

Há muitas maneiras de se estabelecer a cesta de bônus. 

O método mais simples é fazer o bônus igual a um percentual fixo dos lucros. Por 
exemplo, se lucros de USS 50 milhões representam a média de um ano lucrativo, e se 
for exigido um fundo de bônus de US$ 1 milhão para que seja feito o pacote de remune¬ 
ração executiva competitivo, a fórmula de bônus então poderia pagar 2% do rendimento 
líquido em bônus. 

Muitas empresas não gostam de usar esse método, pois significa pagar um bônus 
mesmo quando a lucratividade for baixa. Além disso, ele falha ao refletir investimen¬ 
tos adicionais; assim, os lucros e, conseqiientemente, os bônus podem aumentar sim¬ 
plesmente como um resultado de novos investimentos, muito embora o desempenho 
da empresa esteja estático ou mesmo deteriorando. Muitas empresas, portanto, usam 
fórmulas que pagam bônus somente após um retorno específico ter sido ganho sobre o 
capital. Há muitas formas de se fazer isso. 

Um método ó basear o bônus em um percentual de lucros por ação depois que um 
nível predeterminado de lucros por ação tenha sido atingido. Usando nosso exemplo 
anterior, suponha a seguinte situação: 

1. Nível estimado de lucratividade satisfatória: US$ 50 milhões. 

2. Montante desejável de bônus para o nível acima da lucratividade: US$ 1 milhão. 

3. Número de ações: US$ 10 milhões, 

4. Ganhos mínimos por ação antes dos pagamentos de bonus: US$ 2,50 por ação 

5. Fórmula do bônus: 4% dos lucros depois de se subtrair US$ 2,50 por ação. 
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Este método, no entanto, não leva em conta aumentos no investimento dos ganhos rein¬ 
vestidos. A solução é aumentar os ganhos mínimos por ação a cada ano por um per¬ 
centual do crescimento anual em lucros retidos. No exemplo, suponha que os lucros 
estimados por ano são de US$ 50 milhões antes dos bônus e que os dividendos são de 
US$ 30 milhões, O plano pode estipular que um retorno de 6% deve ser ganho sobre 
os investimentos adicionais antes que qualquer bônus adicional seja pago. Os ganhos 
mínimos de US$ 2,50 por participação desta maneira seriam ajustados para o próximo 
ano da seguinte forma: 

Aumento em lucros retidos: 

US$ 50,000,000 (lucro) - US$ 500.000 (bônus após os impostos) 

-US$ 30,000,000 (dividendos) = US$ 19.500.000 

Aumento em lucros necessários antes do bônus: 

Total = US$ 19.500.000 x 0,06 = US$ 1.170.000 
Por ação = USS 1,170.000 -h 10.000.000 = USS 0,117 

Lucros mínimos ajustados por ação: 

US$ 2,50 + USS 0,12 = US$ 2,62 

Nenhuma redução nos lucros necessários por ação é normalmente feita quando a em¬ 
presa sofre uma perda; no entanto, os lucros necessários não seriam aumentados até 
que os lucros retidos excedessem o nível de pré-perda. 

Um outro método de relacionar os lucros ao capital utilizado é definir o capital como 
um patrimônio dos acionistas mais os passivos em longo prazo, O bônus é igual a um 
percentual dos lucros antes dos impostos e juros sobre o débito em longo prazo, menos 
uma taxa de capital sobre o total do patrimônio dos acionistas mais o débito em longo 
prazo. (Isso é semelhante ao conceito de valor econômico agregado discutido no Capítulo 
7.) As empresas que usam este método argumentam que o desempenho gerencial deve¬ 
ria ser baseado na lucratividade de ativos líquidos da corporação utilizados, e uma vez 
que a política financeira — e não os gerentes operacionais — determina a proporção de 
débito em longo prazo ao capital total, esta proporção não deveria influenciar a avalia¬ 
ção do desempenho operacional. 

No entanto uma outra opção é definir o capital como igual ao patrimônio dos acio¬ 
nistas, Uma dificuldade tanto com este método quanto o precedente é que em um ano 
de perda, com redução do patrimônio dos acionistas, resulta em aumentos dos montan¬ 
tes de bônus a serem pagos em anos mais lucrativos. Isso pode tentar a gestão a tomar 
um “grande banho” em um ano com baixos lucros para ganhar bônus futuros mais 
facilmente. 

Poucas empresas baseiam o bônus nos aumentos na lucratividade em relação ao 
ano precedente, isso não somente recompensa um ano medíocre que se seguiu a um 
ano pobre, mas também falha em recompensar um bom ano que se seguiu a um ano 
excelente. Este problema pode ser parcial mente corrigido baseando-se o bônus na me¬ 
lhoria no ano atual que esteja acima de uma média móvel dos lucros por um número de 
anos passados. 

Algumas empresas baseiam seus bônus na lucratividade alcançada relativa à sua 
indústria. No entanto* obter dados industriais comparáveis pode ser difícil, porque pou¬ 
cas empresas têm a mesma combinação de produtos ou empregam sistemas idênticos 
de contabilidade, Este método também poderia resultar em um bônus alto em um ano 
medíocre, pois um ou mais concorrentes tiveram um ano pobre. 

Ao se calcular ambos os componentes de lucro e de capital dessas fórmulas, podem 
ser feitos ajustes nos montantes relatados do resultado líquido e de patrimônio líquido 
dos acionistas. Certos tipos de ganhos e perdas extraordinárias* e ganhos c perdas 
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de operações descontinuadas, podem ser excluídos. Adicionalmente, o goodwill que re¬ 
sulta da aquisição de outras empresas pode ser excluído mesmo que esteja incluído nos 
demonstrativos financeiros publicados. 

Reserva 

Em vez de pagar o montante total dc bônus, o plano pode constituir uma reserva anual 
de uma parte do montante determinado pela fórmula de bônus. À cada ano uma co¬ 
missão do comitê de diretores decide quanto adicionar à reserva, ou quanto da reserva 
acumulada usar se os bônus forem, por outro lado, muito baixos. Este método oferece 
duas vantagens: (1) É mais flexível: o pagamento não é determinado automaticamente 
por uma fórmula e o comitê de diretores pode valer-se de sua decisão. (2) Pode redu¬ 
zir a magnitude das oscilações que ocorrem quando o pagamento do bônus ê baseado 
estritamente no montante calculado pela fórmula a cada ano. Desta maneira, em um 
ano cxcepcionalmente bom, o comitê pode decidir pagar somente uma parte do bônus. 
Contrariamente, em um ano relativamente pobre, o comitê pode decidir pagar mais 
do que o montante justificado pelo desempenho do ano atual, retirando-se da reserva. 
A desvantagem deste método é que osbônusse relacionam menos direta mente com o 
desempenho atual. 

Compensação Diferida 

Embora o montante do bônus seja calculado anualmente, os pagamentos podem ser divi¬ 
didos por um período de anos, geralmente cinco* Sob este sistema, os executivos recebem 
somente um quinto do bônus deles no ano no qual ele foi ganho. Os quatro quintos que 
restarem são pagos igualmente pelos próximos quatro anos. Desta maneira, depois de 
o gerente ter trabalhado sob o plano por cinco anos, o bônus consiste de um quinto do 
bônus pelo ano corrente mais um quinto de cada um dos bônus referentes aos quatro 
anos subsequentes. Em algumas empresas, o período de diferimento é de três anos. Este 
método de diferimento de pagamento oferece as seguintes vantagens: 

* Os gerentes podem estimar, com uma precisão razoável, a entrada de caixa deles para 
o ano que virá. 

* Os pagamentos diferidos suavizam os rendimentos de caixa do gerente, pois os efeitos 
das oscilações cíclicas nos lucros são diluídos nos pagamentos do caixa. 

* Um gerente que se aposenta continuará a receber pagamentos por um número de 
anos; isto não somente aumenta a renda da aposentadoria, mas também geralmente 
provê uma vantagem tributária, pois as taxas de impostos sobre o lucro, depois da 
aposentadoria, podem ser menores do que as taxas durante a vida de trabalho. 

* O esquema de tempo de diferimento encoraja os tomadores de decisões a pensar em 
longo prazo. 

Tjma desvantagem dos planos de bônus diferidos é que não tomam o montante dife¬ 
rido disponível para o executivo no ano em que ele o ganha, t Jma vez que os pagamentos 
de bônus em um ano não estão relacionados com o desempenho naquele ano, podem agir 
como perda de um incentivo. 

Quando os pagamentos do bônus são diferidos, o montante diferido pode ou não ser 
concedido. Em alguns casos, um gerente não receberá o bônus diferido se deixar a em¬ 
presa antes dele ser pago. Este acordo é chamado algemas douradas , pois age como um 
desincentivo para que os gerentes não deixem uma organização. 
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Planos de Incentivo em Longo Prazo 

Uma premissa básica de muitos planos de incentivo de longo prazo ê que a elevação do 
valor das ações da empresa reflete o desempenho em longo prazo da empresa, Há muitos 
tipos de tais planos. A popularidade deles é afetada pelas mudanças na lei de imposto 
sobre o lucro, mudanças no tratamento contábil, nas condições do mercado de ações, e 
vários outros fatores. Consequentemente, diferentes planos sao populares em diferentes 
períodos. 

Opções de Ações 

Uma opção de ações é o direito de se comprar um número de ações em, ou após, uma 
certa data no futuro (a data do exercício) > a um preço acordado na época em que a opção 
for concedida (geralmente o preço de mercado corrente ou 95% do preço de mercado 
corrente), O maior beneficio motivacional dos planos de opção de ações é que direcionam 
as energias dos gerentes para o desempenho da empresa no longo prazo, assim como no 
curto prazo. 

Exemplos. A Wendy’s eslava com problemas com uma alta relatividade — 300% ae 
ano entre os membros da equipo. Após introduzir um plano de opções de ações para os 
gerentes dc equipe, a Wendj^s reduziu a rotatividade neste grupo, que por aua vez reduziu 
a rotatividade entre os gerentes auxiliares, de 60% para 38%. Isso contribuiu para uma 
redução np rotatividade entre os membros da equipe para cerca de 150% por ano,* 

Howard Schultz, CEO da Starbucks, acreditava que o comportamento da empresa 
para com seus funcionários era refletido no modo como os funcionários interagiam com os 
clientes, que pnr sua vez determinava o sucesso da Starbucks. A empresa adotou opções do 
ações para todos os funcionários, c como resultado a Starbucks teve a menor rotatividade 
que qualquer empresa de alimentos e bebidas. 11 

Para alinhar os interesses dos gerentes com os dos acionistas, a IBM anunciou um novo 
plano dc opções de ações para seus 6 mil melhores executivos em 2004. Sob este esquema, se 
as ações da IBM aumentassem em 20%, os acionistas, sem dúvida obteriam o prêmio de 20% 
totais, mas es executivos obteriam o prêmio de 10 %, 4 

O gerente ganha se vender posteriormente as ações a um preço que exceda aquele 
pago por elas. Diferente de algumas das alternativas mencionadas abaixo, o direito de 
compra das ações sob um plano de opções de ações dá aos gerentes um patrimônio que 
eles podem reter, mesmo se deixarem a empresa, e um ganho que podem obter sempre 
que decidirem vender as ações. No entanto, muitas opções de ações são para ações res- 
tritas. Aos gerentes não é permitido vender estas ações por um período específico depois 
que foram adquiridas. 

Exemplo. Historie amente , aa opções de ações tem eido uma forma popular de se 
recompensar os funcionários tanto em empresas iniciantes quanto nas estabiliza das „ 
partieularmente no setor de tecnologia, Microsoft, Cisco, Amazon.com, c eBay são apenas 
algumas das empresas que usam ae opções de ações para remuneração. Há muitas 
razões para isso. Primeiro, as opções de ações e o potencial positivo delas tendem a atrair 
funcionários altamente talentosos para essas empresas, c as empresas de tecnologia 
dependem de um alto calibre de capital humano para serem bem-eucedidaa. Segundo, os 
funcionários oferecerão voluntariamente idéias inovadoras, somente se eles puderem lucrar 
com elas. Terceiro, as empresas podem pagar aos funcionários salários e bônus mais 
baixos devido ao programa de opções de ações. Quarto, até aqui, o valor das opções 


2 CAPPELL, Kerry. Optionsfàr everyone. BosmejjWeeA, 22 jul. 1996, p. 80-84. 
SCHULTZ, Howard (CEO, Starbucks), Entrepreneur, nov, 2003. 

^BusínessWeek, fí mar. 2004, 
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de ações náo reduz o resultado. Finalmente, as opções de ações têm a intenção de encorajar 
os funcionários a focar no longo prazo. 

Em 2002, ao despertar de muitos escândalos contábeis, houve um crescente apelo para 
as opções de ações serem contabilizadas como despesas.. Isso daria aos investidores uma 
idéia mais completa e precisa do desempenho financeiro da empresa. Entro os apoiadores 
das opções como despesas estavam Warrcn Bufíctt, Alan Grccnspan, e o Comité de Normas 
de Contabilidade Financeira (FASB). O colapso de empresas cemo a Ty cí h a Global Crossing, 
a WorldCom, e a Enron Corporation, nas quais a remuneração do funcionários estava ligada 
às opções e resultou cm manipulação das finanças para melhorar o preço de ações no curto 
prazo, levou k necessidade de uma reforma. n 


Ações Fantasmas 

Um plano de ações fantasmas recompensa os gerentes com um numero de ações para 
propósitos apenas contábeis. Ao final de um período específico (diga-se, cinco anos), c 
executivo tem o direito de receber uma premiação igual à estimativa do valor de mer¬ 
cado das ações desde a data da premiação. Esta premiação pode ser em dinheiro* em 
participações nas ações, ou em ambos. Diferente de uma opção de ações, um plano de 
ações fantasmas não tem custos de transações. Alguns planos de opção de ações reque¬ 
rem que o gerente retenha as ações por certo período depois que forem compradas. Isto 
envolve um risco de diminuição no preço de mercado assim como nos custos de juros 
associados com a retenção de ações. Este risco e estes custos não estão envolvidos em 
um plano de ações fantasmas. 

Direito de Valorização de Ações 

Um direito de valorização de ações é um direito de receber pagamentos de caixa basea¬ 
dos no aumento do valor das ações desde o momento da premiação até uma data futura 
específica. O direito de valorização de ações e as ações fantasmas são tipos de bônus 
de caixa adiados, nos quais o montante de bônus é uma função do preço de mercado 
das ações da empresa. Ambos os planos têm as vantagens do plano de opções de ações. 
Comparado ao bônus de caixa pago atualmente, eles envolvem incerteza em ambas 
as direções — sobre o último montante pago. 

Exemplo. A Avia Inc., a empresa de aluguel de rarres que ^tenta ao máximo", concordou em 
ser comprada pela franquia de hotéis da HFS Inc. por US$ 763 milhões, incluindo U5Ê 65 
milhões em ações fantasmas e direito de valorização de ações pela gestão daÀvis Inc. b 


Prêmio de Ações por Desempenho 

Um plano de prêmio de ações por desempenho concede um número específico de cotas 
em ações para um gerente quando as metas específicas de longo prazo forem alcançadas. 
Geralmente, as metas são para se alcançar certo percentual de crescimento em ganhos 
por ação por um período de três a cinco anos; portanto, elas não são influenciadas pelo 
preço das ações. A vantagem deste plano em relação aos planos de opções de ações e 
ações fantasmas é que a premiação está baseada no desempenho que o executivo ao 
menos parcialmente pode controlar. Além disso, a premiação não depende do crescimento 
dos preços das ações* embora o crescimento em ganhos provavelmente resultará em um 
aumento nos preços das ações. Este plano sofre da limitação de se basear o bônus em 
medidas contábeis de desempenho. Sob algumas condições, as atitudes que os executivos 


S LEVIN50HN, Alarr. Stock option accounting bottle heats up after seven-year detence, Strategíe Finance, 
jun. 2002, p, 63. 

6 BERNSTEIN, Aaron. Should Âvis try harder — for its employees? BusinessWeek, 1 2 ago. 1 996, p. 68-69. 
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corporativos tomar para melhorar os ganhos por ação podem não contribuir para o valor 
econômico da empresa. 

Unidades de Desempenho 

Em um plano de unidades de desempenho, um bônus de caixa é pago quando metas 
de longo prazo são atingidas, Este plano, desta maneira, combina aspectos do direito 
de valorização de ações e do prêmio de participação pelo desempenho, Ele é especial¬ 
mente útil em empresas com poucas ações comercializadas publica mente ou nenhuma. 
As metas de longo prazo devem ser cuidadosamente estabelecidas para este plano ser 
bem-sucedido. 

Exemplo. Em 2004, em fidição ao seu aalárío e bonua, Jcíflnimelt, o CEO da General 
Electric, füi premiado cem Ufíífc 250 mil em ações de unidades de desempenho (PSUs) 
que estavam ligadas às métricas dc desempenho de fluxo dc caixa. Para os PSUs serem 
concedidos (um período de concessão de cinco anos), JeíT Immelt tinha que aumentar os 
fluxos operacionais dc caixa cm 10% por ano," 


Incentivos para Executivos Corporativos 

Na seção anterior, descrevemos como o total de bônus é calculado. Nesta seção e na pró¬ 
xima, descreveremos como o total é dividido entre os executivos corporativos e entre os 
gerentes das unidades de negócio, respectivamente. 

Cada executivo corporativo, exceto o CEO, é responsável em parte pelo desempenho 
geTal da empresa. Estes executivos corporativos são motivados por, e têm o direito de, 
um bônus por bom desempenho. No entanto, a parte de desempenho que cada um deles 
gera não pode ser medida. Por exemplo, como alguém pode medir a contribuição aos 
lucros feita por um CEO ou pelo vice-presidente de recursos humanos ou pelo conse¬ 
lheiro chefe? 

Para estimular a motivação, o CEO (que recomenda as premi ações à comissão de remu¬ 
neração do comitê dos diretores) geralmente baseia as premi ações em uma avaliação de 
desempenho de cada pessoa. Essas avaliações são necessariamente subjetivas. Algumas 
empresas usam um sistema de gerenciamento por ohjetivos (MBO) no qual objetivos espe¬ 
cíficos são acordados no início do ano e sua realização avaliada pelo CEO. 

Remuneração do CEO 

A remuneração do çhief executive officer ê geralmente discutida pela comissão de remu¬ 
neração do comitê dos diretores depois que o CEO apresentar recomendações para a re¬ 
muneração dos subordinados. O comportamento geral do CEO , em relação ao percentual 
apropriado da remuneração por incentivo em um dado ano, ê bastante õbvia a partir 
desta apresentação. Em circunstâncias comuns, a comissão poderia simplesmente aplicar 
o mesmo percentual para a remuneração do CEO. No entanto, a comissão pode sinalizar 
uma avaliação diferente do desempenho do CEO, decidindo-se por um percentual mais 
alto ou mais baixo. Isto, talvez mais do que qualquer outra expressão da opinião do co¬ 
mitê, ê um sinal crítico de como o comitê considera o desempenho do CEO. Poderia ser 
acompanhado por uma explicação franca das razões pela decisão. 

Os CE Os recebem muito? A questão tornou-se ardilosamente discutível já que o 
mundo dos negócios tem sido sacudido por uma série de escândalos nos últimos dois 
anos, começando com o colapso da Internet, e indo para os problemas na indústria de 


disponível em: <www.CFO.com>. 
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telecomunicações — todas têm afetado imensamente outras tantas empresas líderes. 
Um efeito colateral desses escândalos tem sido um maior impulso para se reformar 
substancialmente o governo corporativo a fim de restabelecer a confiança dos investido¬ 
res. Muitas propostas têm sido feitas para assegurar que o comitê de diretores aja pelos 
interesses dos acionistas e não trabalhe à mercê dos CEOs; Ê (1) Evitar que os diretores 
vendam suas ações durante seus mandatos de forma a encorajá-los a fazer as perguntas 
“difíceis” aos CEOs, sem temer o impacto negativo nos preços das ações no curto prazo. 
(2) Fixar limites obrigatórios à atuação dos diretores para evitar que se tornem muito 
defensivos com a gestão. (3) Realizar uma revisão de desempenho anual dos diretores. 
(4) Prevenir que o CEO da corporação seja também o ckairman do comitê. 

Exemplos, Desde 2000, tem havido muitos casos de pacotes de remuneração mal 
projetados. Veja, por exemplo, os montantes excessivos, que chamaram muito a atençao, 
dados a Kichard Grasso (Bolsa dc Valores de Nova Iorque), a Dormis Kozlowski (Tyco), 
e a Carly Fiorina (Hewlett-Packard), depois que os contratos do emprego delee foram 
encerrados. Para prevenir esses incidentes, os acionistas agora exigem mais transparência 
sobre os contratos dc remuneração dos executivos, 15 

Uma outra área que tem recebido apoio considerável é forçar as empresas a contabi¬ 
lizar as opções de ações como uma despesa. 0 Sob as regras atuais, as empresas não têm 
que contabilizar o custo das opções dc ações como uma despesa. É discutido que o co¬ 
lapso das empresas como a WorldCom e Enron tinha algo a ver com o excesso de opções 
de ações; os executivos recorreram a uma contabilidade questionável e entregaram às 
aquisições não-eco nômicas para estimular ganhos no curto prazo c a elevação do preço 
das ações, assim como para cobrar suas opções de ações. 

Empresas como a Coca-Cola e a Washington Post começaram a considerar as op¬ 
ções como despesa voluntariamente. Os argumentos que seguem são dados em apoio ao 
lançamento do gasto de opções de ações no ano em que são concedidos à alta gerência. 
Primeiro, cerca de 75% da remuneração do CEO e da alta gerência representam opções 
de ações. Eles deveriam ser lançados como despesas, da mesma forma que os outros 25% 
(salário, bônus de caixa) são lançados. Segundo, tratar as opções de ações como uma 
despesa geraria uma idéia de ganhos mais precisa, resultando no restabelecimento da 
confiança dos investidores. Por exemplo, a Intel teria ganhado apenas 4 centavos por 
ação em 2001, 80% a menos do que as cifras relatadas, se as opções fossem lançadas 
como despesas. Terceiro, sob as regras de contabilidade atuais, as empresas sentem que 
as opções de ações são livres, e, portanto elas mais que premiam os CEOs com opções. 
Mas as opções diluem as ações e têm custos reais. Quarto, tratar as opções como uma 
despesa que a alta gerência jogasse contabi Imente para aumentar os preços de ações de 
curto prazo a fim de lançar suas opções, Finalmente, há um duplo padrão no momento, 
pois as empresas estão permitidas a custear a diferença entre o preço de emissão e 0 
preço de exercício das opções para propósitos de impostos sobre lucro, mas uma necessi¬ 
dade semelhante não existe para relatório fin anceiro. For exemplo, o lucro tributável da 
Microsoft foi reduzido para US$ 2 bilhões como resultado de lançar como despesa as op¬ 
ções em 2000, mas seu lucro líquido relatado aos acionistas não continha essa despesa. 

Os argumentos a seguir são antecipadamente contra o lançamento de despesa das 
opções dc ações. Primeiro, diferente do salário, as opções de ações não envolvem desem¬ 
bolso de caixa. Portanto, custeá-los penalizaria inde vidamente os ganhos. Segundo, cal¬ 
cular as opções de ações está longe de ser fácil. Envolve suposições e estimativas. Desta 

a How to fix corporate govcrnance. 6 maio 2002, p. 69-78. 

New York Times, 3 abr, 2005. 

|,5 Tí> expeme or not to expense. 29 ]ul. 2002, p. 44-48. 
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maneira, o número resultante poderia estar sujeito a manipulações. Terceiro* tratar as 
opções como uma despesa reduziria os lucros e reduziria o preço das ações. Para evitar 
isso, as empresas iriam emitir menos opções. Isso vai contra o conceito de propriedade 
do funcionário e resulta em uma perda dos benefícios moí ivacionais. Quarto, empre¬ 
sas com caixas restritos, especial mente no Vale do Silício, usam as opções para atrair 
talento humano. Ao ponto que o lançamento das opções como despesa desencorajaria 
as empresas a emitir as opções de ações, isso poderia prejudicar seriamente o espírito 
inovador do setor tecnológico. Finalmente, as opções de ações são declaradas nas notas 
explicativas do balanço. Em qualquer dos casos, a contabilidade das opções de ações não 
foi o que rebaixou a Enron e a WorldCom. 

Exemplo, Dada a reação contra as opções de ações, aa empresas estão fazendo experiências 
com outros esquemas. O CEO da Cardinal Health foi solicitado a manter as ações da 
empresa à igualdade de cinco vezes seu salário anual. No caso da Coca-Cola, seu CEO 
perderia todas suas ações se ele não ficasse com a empresa por cinco anos. 11 


Incentivos para os Gerentes das Unidades de Negócio 

Um grande; grupo dn opções existe para desenvolver um pacote de remuneração por in¬ 
centivo para os gerentes das unidades de negócio (veja o Quadro 12.1), 

Tipos de Incentivos 

Alguns incentivos são financeiros, outros são psicológicos e sociais. Os incentivos fi¬ 
nanceiros incluem aumentos de salário, bônus, benefícios, e prerrogativas (automóveis, 
viagens de férias, associação em clubes, e assim por diante). Incentivos psicológicos e 
sociais incluem possibilidades de promoção, aumento de responsabilidades, mais au¬ 
tonomia, uma melhor localização geográfica, e reconhecimento (troféu, participação 
em programas de desenvolvimento executivo, e coisas parecidas). Nesta parte do capí¬ 
tulo, discutiremos os incentivos financeiros para os gerentes das unidades de negócio, 
enquanto reconheceremos que a motivação dos gerentes é influenciada por ambos os 
incentivos, financeiros e não-financeiros. 

Exemplos. Adicionalmente às comissões baseadas na receita das vendas geradas pela 
força de vendas que eles supervisionaram, os diretores (isto é, os supervisores) da Mary 
Kay Cosmetics receberam uma dúzia de rosas, uma placa, c um terno personalizado na 
cerimônia de premiação. Se eles mantivessem certo nível de desempenho, seria dado a eles o 
direito de usar um Buick ou Cadillac, cor-de-rosa por dois anos. 

Na indústria de terceirização de processos de negócios (BPÕ) na índia, a rotatividade 
de funcionários é tipicamente cerca de 75%, em razão da forte demanda por profissionais dc 

j* 

IT. Uma parte da BPO da IBM na índia, Daksb, administrou a diminuição da rotatividade 
de funcionários em operações internas para 20% por um esquema inovador. Quando um 
trabalhador recebia um aumento dc salário, bônus, ou promoção, os pais do funcionário 
eram trazidos à empresa para celebrar a ocasião, resultando na cultivação dc uma lealdade 
mais profunda ã Daksh. 12 


"New York Times, 3 abr. 2005. 
12 Business Week, B ago. 2005. 
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QUADRO 12.1 


Opções de Remuneração por Incentivo para os Gerentes das Unidades de Negocio 


A. Tipos de Incentivos 

1, Premi ações Financeiras. 

a. Aumento de salário 

b. Bònys 

C* Benefícios 

d. Prerrogativas além do salário 

2, Premiações Psicológicas, e Sociais 

a. Possibilidades de promoção 

b. Aumento de responsabilidades 

c. Aumento de autonomia 

d. Melhor localização geográfica 

e. Reconhecimento 

B. Tamanho do Bônus Relativo ao Salário 

1. Cortes Superiores 

2. Cortes Inferiores 

C. Bônus Baseado em 

1. lucros da Unidade de Negócio 

2. Lucros da Empresa 

3. Combinação dos Dois 

D. Critério de Desempenho 
1. Critério Financeiro 

a. Margem de contribuição 

b, Lucro direto da unidade de negócio 

C- Lucro controlável! da unidade de negócio 

d. Resultado antes dos Impostos 

e. Lucro líquido 

f. Retomo sobre o Investimento 

g. Valor económico agregado 


2. Período 

a. Desempenho financeiro anual 

b. Desempenho financeiro por vários anos 

3. Critério Não-financeiro 

a. Crescimento de vendas 

b. Participação do mercado 
c r Satisfação do consumidor 

d. Qualidade 

e. Desenvolvimento de novos produtos 

f. Desenvolvimento pessoa! 

g. Responsabilidade pública 

4. Pesos Relativos Destinados aos Critérios Financeiros e 
Não-financeiros 

5. Bencbmarks para Comparação 

a. Orçamento de lucro 

b, Desempenho passado 

C- Desempenho da concorrência 

E< Conceito da Determinação de Bônus 

1. Baseado em Fórmula 

2. Subjetivo 

3. Combinação dos Dois 

F. Formai do Pagamento de Bónus 

1. Dinheiro 

2. Ações 

3. Opções de Ações 

4. Ações fantasmas 

5. Desempenho das Ações 


Tamanho do Bônus Relativo ao Salário 

Há duas escolas de pensamento sobre como se misturar as recompensas fixas (salário 
e benefícios) e variáveis (bônus por incentivo) na remuneração total dos gerentes. Uma 
escola afirma que se recrutam pessoas boas, pagam-nas bem, e então se espera pelo bom 
desempenho (veja Quadro 12.2). As empresas que aderem a essa escola enfatizam o salá¬ 
rio, e não o bônus por incentivo. Isso é chamado sistema de pagamento fixo v A remunera¬ 
ção não está ligada ao desempenho e, portanto não está em risco. Isso levanta a pergunta: 
o que acontece se a pessoa não desempenhar bem? Um sistema de pagamento fixo, no 
entanto, tem mérito sob certas circunstâncias, como o seguinte exemplo ilustra: 

Exemplo* A Charles Schwab Corporation foi a primeira a usar o conceito de corretagem 
dc desconto. Diferente das tradicionais casas dc corretagem, os corretores da Schwab 
ganhavam salários fixos, e não comissões por vendas. Os corretores que trabalham sob o 
sistema dc comissão são motivados a aumentarem as transações a fim dc ganharem mais 
comissões. Desta maneira, o pessoal de vendas comissionadas não age necessariamente de 
acordo com os melhores interesses dos clientes. Os corretores da Schwab que trabalham 
pelo salário em vez da comissão tendem a ser menos agressivos e agem de acordo com os 
melhores interesses dos clientes no longo prazo. O serviço ao cliente foi uma das razões por 
trás do desempenho superior da Schwab com relação à sua indústria. 
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QUADRO 12.2 

Duas Filosofias 
sobre a 
Remuneração 
por Incentivo 


Pagamento Fixo 


Recrutar boas pessoas 

\ 

Pagá-las bem 

1 

Esperar bom desempenho 


Pagamento Baseado nn Desempenho 


Recrutar boas pessoas 

l 

Esperar bom desempenho 

I 

Pagá-las bem se o desempenhe for bem de fato 


Uma outra escola afirma que nós recrutamos um bom pessoal, esperamos eles se de¬ 
sempenharem bem, e os pagamos bem se o desempenho for bom de fato (Quadro 12.2). 
As empresas que aderem a essa filosofia praticam o pagamento com base no desempe¬ 
nho; eles enfatizam o bônus por incentivo, não o salário. 

Em geral, os sistemas de pagamento com base no desempenho têm ganhado apoio 
entre as empresas. Uma pesquisa americana da associação de remuneração (American 
Compensation Association Survey), com 2.800 maiores empresas revelou o percentual 
das empresas que oferecem pagamento variável, que era de 63% em 1999, e menos do 
que 15% em 1990* 13 

A diferença fundamental entre as duas filosofias surge do fato de que a remuneração 
vem primeiro e o desempenho vem depois sob um pagamento fixo. Ao contrário, o desem¬ 
penho primeiro e a remuneração depois sob um pagamento com base no desempenho. As 
duas filosofias têm implicações motivacLonais diferentes para os gerentes. Em razão do 
salário ser uma renda assegurada, enfatizar o salário pode encorajar o conservadorismo 
e a complacência. Enfatizar o bônus por incentivo, por outra lado, tende a motivar os 
gerentes a despender um esforço máximo. Por esta razão, muitas empresas empregam os 
bônus por incentivo para os gerentes da unidade de negócio. 

Exemplo., De 1993 a 1999, Yoichí Morishita, presidente da Matsushita, embarcou em uma 
revisão estratégica da empresa. Ele mudou o foco da empresa de um negócio de eletrônicos 
de consumo de baixa margem para produtos de alta tecnologia, como aparelhos celulares 
digitais, TVs digitais, e discos de vídeo digital, e em novas indústrias, como engenharia 
de software e tecnologia de rede de comunicações. As empresas japonesas (incluindo a 
Matsushita) tradicionalmente concediam bônus quase que totalmente pela antiguidade 
no cargo. Quebrando a tradiçao, a Matsushita mudou para um sistema de remuneração 
baseado no desempenho ao invés do sistema por tempo de serviço, mais opções de açõee 


^Workers thlnking, irwesting like entrepreneurs, The VúlfeyNews, 9 jan, 2000, p, El. 
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para executivos-chave. O pagamento ccm baae no desempenho era visto como crítico para 
implementar a mudança estratégica da Matsushila desde 1993, Muitas das melhores 
idéias no surgimento das tecnologias digitais vêm dos jovens engenheiros que nâo serram 
adequad amente premiados por suas ideias pelo sistema tradicional com base no tempo de 
serviço . H 


Níveis de Corte 

Um plano de bônus pode ter níveis de corte superior ou inferior. Um corte superior é o 
nível de desempenho no qual um bônus máximo é alcançado. Um corte inferior é o nível 
abaixo do qual nenhum bônus será concedido. Ambos os cortes podem produzir efeitos 
colaterais indesejáveis. Quando os gerentes da unidade de negócio reconhecem que ou 
o bônus máximo foi atingido ou que não haverá bônus algum, o sistema de bônus tem 
efeito negativo na busca pelas metas corporativas. Em vez de tentar melhorar os lucros 
no período atual, os gerentes podem ser motivados a diminuir a lucratividade em um 
ano (gastando com despesas discricionárias, como publicidade ou pesquisa e desenvolvi¬ 
mento) para criar a oportunidade de um bônus alto no ano seguinte. Embora isso afete 
somente o momento das despesas, tal ação é geralmente indesejável. 

Uma forma de atenuar tais ações disfunci onais é continuar com o excesso ou defi¬ 
ciência no ano seguinte — isto é, o bônus disponível para distribuição em certo ano 
seria o montante de bônus ganho durante o ano mais um excesso, ou menos qualquer 
deficiência, do ano anterior. 

Base do Bônus 

Um incentivo de bônus do gerente de unidade de negócio poderia ser baseado somente 
no total de lucros corporativos ou nos lucros da unidade de negócio ou uma mistura dos 
dois. Um argumento para ligar o bônus ao desempenho da unidade é que as decisões e 
ações do gerente impactam mais diretamente a própria unidade dele do que outras uni¬ 
dades de negócio. No entanto, tal conceito poderia prejudicar severamente a cooperação 
entre unidades. 

Exemplo. A Quantum Corporation criou uma equipe chamada "Lethal” para projetar, 
fazer* e entregar um drive de disco de 2,5 polegadas (a empresa fazia drives de disco de 
3,5 polegadas naquele momento) em 14 meses. (No passado, a empresa levava 24 meses 
para tais novos produtos,) Lcthal era uma equipe intcrfuncional que consistia de membros 
da engenharia, fabricação, mercado, finanças, e recursos humanos. Em vez de estabelecer 
medidas de desempenho para cada função, a Lcthal estabeleceu medidas de desempenho 
com base na equipe que a ajudou a introduzir seu novo produto a tempo. La 

Em uma única empresa da indústria cujas unidades de negócio são altamente interde¬ 
pendentes, o bônus do gerente está vinculado primariamente ao desempenho corporativo, 
pois a cooperação entre as unidades é crítica. Em um conglomerado, por outro lado, as 
unidades de negócio geralmente são autônomas. Em tal contexto, seria contraprodutivo 
basear os bônus dos gerentes das unidades de negócio principalmente nos lucros da em¬ 
presa; isso enfraqueceria a ligação entre o desempenho e as premiações. Tal sistema cria 
problemas relacionados à falta de dedicação. Alguns gerentes poderiam relaxar e ainda 
obter um bônus baseado nos esforços dos outros, de gerentes mais diligentes. Altemati¬ 
vamente , em ano de lucro ruim para uma empresa, uma unidade que resultasse em um 
desempenho excepcional não seja recompensada adequadamente. Em um conglomerado, 


K Putting the bounce back into Matsushita. The Economist, 22 maio 1 999, p. 67-63. 

lv M£VER, Christopher. How the right measures help the team excel. Harvard Business Review, maio-jun. 

1 994, p. 98-99. 
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portanto, é desejável recompensar os gerentes das unidades de negócio princípalmente 
peio desempenho da unidade, e então fomentar o espírito empreendedor. 

Para empresas coligadas diversificadas, poderia ser desejável basear parte do bônus 
dos gerentes das unidades de negócio sobre os lucros da unidade e parte sobre os lucros 
da empresa para proporcionar a mistura correta de incentivos — isto é 5 para melhorar 
os resultados da unidade enquanto, ao mesmo tempo, se coopera com outras unidades 
para melhorar o desempenho da empresa. 

Exemplo* A Motorola é uma empresa diversificada, coligada a unidades dc negócio como 
pagers t telefones celulares, e rádios de comunicação, Esses negócios dividem um projeto de 
tecnologia dc radiofreqüència sem fio. Para encorajar as unidades dc negócio a cooperar, 
â remuneração dos gerentes gerais da unidade de negócio era baseada no desempenho da 
empresa toda. lÉi 

Em 2000, como a Motorola estava trabalhando para recuperar muitos anos de um mau 
desempenho, a cooperação dentro da empresa foi novamente enfatizada, e os gerentes 
remunerados baseados em quão bem promoviam a colaboração. 

Critérios de Desempenho 

Um problema difícil no plano de bônus por incentivo é decidir qual critério será usado 
para determinar o bônus* 

Critérios Fina neeiros 

Se a unidade de negócio for um centro de lucro, a escolha dos critérios financeiros pode¬ 
ría incluir margem de contribuição, lucro direto da unidade de negócio, lucro controlável 
da unidade de negócio, resultado antes dos impostos, e lucro líquido. Se a unidade for 
um centro de investimento, as decisões precisam ser tomadas nas três áreas: (I) defini¬ 
ção do lucro, (2) definição do investimento, e (3) escolha entre o retorno sobre o investi¬ 
mento e o EVA, Nós discutimos as considerações envolvidas na escolha dos critérios de 
desempenho para os centros de lucro e para os centros de investimento nos Capítulos 5 e 
7, respectivamente, Be o centro de responsabilidade for um centro de receita, os critérios 
financeiros seriam os volumes de vendas e as vendas em dólares. 

Exemplo* A Avon, uma empresa de cosméticos global, tinha nos Estados Unidos cerca 
de 445 mil representantes de vendas que ligavam para ns clientes para fazer as vendas 
e que eram recompensados sobre uma base de volume de vendas. Este sistema de 
recompensa pela sua força de vendas será mais critico quando a Avon entrar em países em 
desenvolvimento como a Índia. Em países em desenvolvimento, os postos de vendas não são 
sofisticados, então vendas diretas para os consumidores finais tornpm-se muito importantes. 
Também, as mulheres na maioria dos países em desenvolvimento querem trabalhar em 
plano flexível e de meio período como forma de complementar a renda da família- 1 ' 


Ajustes nos Fatores Incontrolâveis 

Além de selecionar os critérios financeiros, as empresas devem determinar quais ajustes 
farão para os fatores incontrolâveis. Tipicamente, eles se ajustam a dois tipos de influên¬ 
cias. Um ajuste suprime as despesas que resultam de decisões feitas por executivos 
acima do nível da unidade de negócio. 

Exemplo* Uma grande empresa de produtos de consumo relatou: “Há poucos anos 
decidimos fechar uma fábrica na Alemanha que estava trabalhando a 30% da capacidade* 


'^Motorola. BvsineSsWeek, 4 maiq 199S, p. 1 42. 

l? Scents and Seosibilíty, The Economist, 13 julho 1 996, p. 57-SS. 
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As despegas eram deduzidas ao nível corporativo. Nâo foi uma decisão do gerente na 
Alemanha, então não podíamos penal izá-lo*. 3 * 

Um outro ajuste expurga os efeitos das perdas causadas pelas “ações da natureza 11 (in¬ 
cêndios, terremotos, enchentes) e acidentes não causados pela negligência do gerente. 

Exemplo, O seguinte comentário feito pelo executivo de uma empresa de distribuição, que 
foi perguntado se faria um ajuste caso um incêndio ocorrease em um depósito, é típico: “Eu 
iniciaria com a suposição de que isso poderia ter sido previsto. Então olharia para as causas. 

O incêndio foi causado por uma falha da segurança ou uma atitude descuidada em relação â 
segurança? Se o incêndio estivesse fora do controle do gerente, eu faria o ajuste. 

Benefícios e Desvantagens das Metas Financeiras de Curto Prazo 

E uma boa idéia ligar o bônus dos gerentes da unidade de negocio à realização das metas 
financeiras anuais (após se fazer concessões aos eventos incontroláveis). Isso induz os 
gerentes a procurar formas diferentes de desempenhar operações existentes e iniciar 
novas atividades para buscar o alcance das metas financeiras. 

No entanto, contar somente com os critérios financeiros poderia causar muitos efeitos 
disfuncionais. 20 Primeiro, poderia encorajar ações no curto prazo que não fazem parte dos 
interesses de longo prazo da empresa (exemplo, nâo fazem adequadamente a manutenção 
de equipamentos). Segundo, os gerentes podem nâo empreender investimentos de longo 
prazo que afetem os resultados financeiros em curto prazo. Terceiro, os gerentes poder ser 
motivados a manipular dados para alcançar metas do período atual. 

Exemplo, A Sunrise Medicai Inc., uma empresa de produtos medicinais, descentralizou sua 
operações e ligou os bônus dos gerentes da divisão a seus próprios resultados de divisões. 

Se uma divisão não fizer lucros apropriados, seu gerente geral não recebe o bônus, mesmo 
que a empresa como um todo for lucrativa. Em 4 de Janeiro de 1996, os diretores da Sunrise 
revelaram que uma das suas divisões, a Sunrise Bío Clinic, tinha falsificado seus registros 
contábeis para mostrar lucros mais altos do que os reais. Alguns argumentaram que o 
sistema de bônus era parcialmente culpado pelas contas falsificadas da Bío Clinic. 2E 

Mecanismos para Superar os Vieses do Curto Prazo 

Suplementar os critérios financeiros com mecanismos de incentivo adicionais pode com¬ 
pensar a orientação de curto prazo das metas financeiras anuais. Por exemplo, uma 
empresa pode basear parte do bônus de seus gerentes em um desempenho de vários anos 
(isto é, desempenho por um período de três a cinco anos). Embora isso tenha a vantagem 
óbvia de ampliar o horizonte de tempo dos gerentes, há certas fraquezas. Primeiro t os 
gerentes têm dificuldade em ver a conexão entre seus esforços e recompensas em um 
esquema de premiaçãó por muitos anos, o que reduz o efeito motivacional de tais pre- 
miações. Segundo, se um gerente se aposenta ou é transferido por um período de muitos 
anos, utilizar tal plano toma-se mais complexo. Terceiro, é mais provável que os fatores 
além do controle do gerente influenciarão a realização das metas em longo prazo. 


h! MERCHANTr Kenrwth A. Rewarding results: motivatinq profit center managers. Boston: Harvard Business 
School Press, 1969, p. 121. 
w lbid., p. 125-26. 

20 CURRAN, J. J. Companies that fob the future. Fortune, 4 jul. 1 988, p. 84-89. More than ever, its 
management for lhe short term, BusinessWeek, 24 nov, 1986, p. 92-93. 

J PETRUNG, Tom. Bonuses can have a darker side, The Valfey News, 4 fev. 1996, p. E3. 
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Exemplo* Em investimentos bancários e corretagem de casas, não ê incomum dar bônus aos nego¬ 
ciantes com base nos lucros sobre cada acordo que eles fizerem. Isso cria incentivos para eles ten- 
tarem grandes riscos na esperança de receber grandes pagamentos. No entanto, isso poderia levar 
potencialmente a sérios problemas financeiros para a organização. O colapso da Barings, um banco 
de investimento no Reino Unido, é um caso relevante. Para atenuar este problema, a Salomon Bro- 
thers alterou seu esquema dc bônus. Os funcionários na Salomon tinham o direito a um bônus sobre 
o acordo somente se a empresa atingisse um retorno predeterminado sobre o patrimônio. Além 
disso, uma porção do bónus era decidida com base no desempenho de muitos anos para assegurar 
que os lucros futuros da Salomon não fossem sacrificados por ações no curto prazo.** 

Um outro método para corrigir inadequações inerentes aos critérios financeiros é 
desenvolver um scorecard (indicador) que inclua um ou mais critérios não-financeiros, 
como crescimento de vendas, participação de mercado, satisfação do consumidor, qua¬ 
lidade do produto, desenvolvimento de novos produtos, desenvolvimento de pessoal, e 
responsabilidade pública. Cada um desses fatores afetará os lucros no longo prazo, À 
alta administração pode criar a orientação de lucro desejada de longo prazo versus curto 
prazo sobre parte dos gerentes das unidades de negócio e permitir por fatores que não 
sejam refletidos na medição financeira, selecionando critérios financeiros e não-financei¬ 
ros e pesos apropriados desses critérios. 

Exemplos* Quando John Martin, CEO da rede de restaurantes fa&t-fòod Taco Bell da 
PepsiCo, embarcou em seu programa de transformação em 19S8, ele transferiu o processo 
de decisão da sede da empresa aos gerentes de restaurantes e aumentou a responsabilidade 
dc cada gerente de cinco para £0 restaurantes, Essa forma de dar mais controle aos gerentes 
foi apoiada por uma mudança fundamental no sistema de recompensa. Um esquema de 
bónus, ligado aos níveis de serviços ao consumidor, metas de lucro e vendas, aumentou 
sígnifkantcmcnte ambas as compensações gerenciais c as de hora cm hora, Se os gerentes 
da Taco Bell se desempenhassem, ganhavam maia do que três vezes a média da indústria 
de fast-foad. Isso, junto com os bónus baseados na extensão dc serviço, reduziu o apelo de 
sair de uma cadeia de fast-fõúd para a mais próxima cm busca dc um pagamento maior, 
uma prática tida como epidêmica entre os gerentes de restaurantes de fast-food. Como 
resultado, a Taco Bell reduziu a rotatividade de gerentes de restaurantes em mais de 
50% c a rotatividade dc funcionários horistas em 30%'. Essas mudanças nos papéis c nas 
premiações dos gerentes de restaurantes contribuiram signihcantemente para o dramático 
meUiurnmentu da Taco Bell desde 1988. Entre 1988 e 1993, a empresa abriu mais de 2 mil 
novos restaurantes, aumentou as vendas mundial mente de US$ 1,5 bilhão para quase 
US$ 4 bilhões, e mais que triplicou o rendimento líquido para mais de US$ 250 milhões. 

Pelo mesmo período, houve um melhoramento agudo na satisfação do cliente — medido 
pelas percepções dc valor do dinheiro — enquanto ada concorrência decaía.* 3 

A PA Consulting, uma empresa de consultoria de gestão e tecnologia localizada na 
Grã-Bretanha, era organizada por unidades de negócio. A empresa vinculava o bônus dos 
consultores aos lucros de suas próprias unidades. Este sistema tinha o potencial dc criar 
um ambiente não-cooperativo. Para prevenir isso, os bônus dos funcionários também 
eram baseados nos clientes que eles traziam e naqueles que eles serviam, e sobre revisões 
subjetivas feitas por membros, subordinados, superiores, e clientes, Da mesma maneira, 
um consultor que sentisse que um cliente poderia ser mais bem servido, tendo a ajuda da 
equipe de uma outra unidade, estava motivado a fazê-lo desde que proporcionasse melhores 
revisões por parte dos clientes e colegas, 34 


* z Pay and performance: bônus points. The Economist, 15 abr. 1995, p. 7 1-72. 
J1 Renewal at Taco Bell. Transfarmatfon, Gemiini Consulting 6, primavera 1995, p. 8. 

**Pay purvievv. The Economist, 29 ago, 1998, p, 59-60. 
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Um outro mecanismo para corrigir o viés de curto prazo é basear parte do bônus dos 
gerentes das unidades de negócio em planos de incentivo de longo prazo, como opções de 
ações, ações fantasmas, e participações de desempenho. Esses planos focam os gerentes 
das unidades de negócio cm (1) desempenho de toda a empresa, e (2) desempenho de 
longo prazo. Vantagens e limitações desses planos foram discutidas anteriormente. 

Exemplo. A Interpublic, que comanda quatro agências de publicidade (McCann-Ericksnn, 
Lintas, Dailey & Associates, e a Lowe Group), projetou sistemaa de incentivo para suas 
unidades do negócio para assegurar que elas focassem em lucratividade e crescimento. À 
remuneração para gerentes era baseada em desempenho de longo prazo: desempenho de 
quatro anos, mas recompensado 3 cada dois anos. I$SO ajudava 3 evitar que os gorçntes 
saíssem da empresa, uma ameaça constante nos negócios das agências. Os funcionários 
eram recompensados com ações 0 bônus por exceder suas metas financeiras e por resultados 
qualitativos, como estabelecer planos de sucessão e serviços aos clientes.^ 

Benchmarks para Comparação 

Um desempenho do gerente da unidade de negócio pode ser avaliado comparando-se 
resultados reais com o orçamento de lucro, desempenho passado, ou desempenho da 
concorrência. A prática típica é avaliar um gerente da unidade de negócio em relação 
ao orçamento de lucro. Como discutido no Capítulo 9, as seguintes considerações são 
importantes ao se usar o orçamento de lucro como uma ferramenta motivacional: Cl) O 
gerente da unidade de negocio participa do desenvolvimento do orçamento de lucro, e (2) 
o orçamento é desafiador, mas alcançável. 

Conceito de Determinação de Bônus 

Uma premiação de bônus para um gerente de unidade de negócio pode ser determinada 
usando-se uma fórmula rigorosa, tal como um percentual do lucro operacional da uni¬ 
dade de negócio, ou por uma avaliação pura mente subjetiva pelo superior do gerente, ou 
por alguma combinação dos dois. 

Exemplo. Em 1992 os funcícnárius da FormPac não receberam bônus, mesmo Lendo 
trabalhado muito, pois a empresa não estava obtendo lucro. Os funcionários não sabiam 
por que não tinham recebido oa bônue, poia os bônus eram rigorosamente baseadoa 
na circunapeção de um CEO incomunicável. Isso desmotivou os funcionários e gerou 
desconfiança. Para reconquistar a credibilidade no sistema de bônus, o CEO da FormPac, 
William DufF, divulgou em um quadro as vendas atualizadas mensalmente e anualmente, oa 
números do lucro, ligou os bônus dos funcionários ao crescimento de vendas e ao montante 
de lucro divulgados. No ano de 199G os funcionários da FormPac pareciam ter mais 
confiança no sistema de bônus. a 

Confiar exclusivamente em fórmulas objetivas tem alguns méritos claros: os siste¬ 
mas de premiação podem ser especificados com precisão, há pouca incerteza ou ambi- 
güidade sobre os padrões de desempenho, e os superiores não podem mostrar nenhuma 
tendência para compensação ou favoritismo ao avaliar o desempenho dos gerentes 
subordinados. No entanto, uma maior desvantagem é que as fórmulas objetivas têm 
maior probabilidade de induzir os gerentes a prestar menos atenção ao desempenho 
de suas unidades de negócio nas dimensões que são importantes porém difíceis de 
quantificar (exemplo, pesquisa e desenvolvimento, gestão de recursos humanos). Al¬ 
guma subjetividade ao se determinar os bônus, portanto, é desejável na maioria das 
unidades, especialmente quando o controle pessoal de um gerente sobre o desempenho 
da unidade for baixo. Em tais situações, indicadores numéricos de desempenho da uni- 


w Síbling rívallry. Forfws, 15 fev, 1 993, p, 11 9-20. 

a FENN, Donna. Bonuíes that make sense. tnc., mar, 1996, p, 95, 
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d ade são medidas menos válidas do desempenho do gerente. E provável que este tipo 

de situação aconteça sob as seguintes circunstâncias: 

* Quando o gerente da unidade de negócio herda problemas criados por um prede¬ 
cessor. 

* Quando a unidade de negócio é altamente interdependente das outras unidades e, por¬ 
tanto, seu desempenho é influenciado pelas decisões e ações de indivíduos externos. 

* Quando a estratégia requer uma grande atenção para assuntos de longo prazo (como 
é o caso de uma unidade de negócio que está conquistando agres si va mente participa¬ 
ção de mercado ou unidades de negócio de indústrias em rápido desenvolvimento). 

Exemplo. A Lucent Technologies uaava revisões de desempenho subjetivas e perdeu o 
controle sobre novos empreendimentos em áreas que váo de rádios digitais e telefonia por 
Internet até galvanoplastia. e segurança pública — novos empreendimentos nos quais a 
inovação era crítica.’ 27 


Teoria da Agência 

A teoria da agencia explora como os contratos e incentivos podem ser escritos para moti¬ 
var os indivíduos a trabalhar, alinhados às congruências de metas. Ela tenta descrever 
os fatores principais que podem ser considerados ao elaborar os contratos por incentivo. 
Um contrato por incentivo* como usado na teoria da agência, é o mesmo arranjo da re¬ 
muneração por incentivo discutida neste capítulo. A teoria da agência tenta estabelecer 
esses relacionamentos nos modelos matemáticos. Esta introdução descreve as idéias 
gerais da teoria da agência sem dar os modelos reais. 

Conceitos 

Um relacionamento de agência existe em qualquer momento que um grupo (o principal) 
contrata um outro grupo (o agente) para desempenhar alguns serviços e, assim, delega 
a autoridade da tomada de decisões ao agente. Em uma corporação, os acionistas são os 
principais e o CEO é o agente deles. Os acionistas contratam o CEO e esperam que ele 
ou ela aja por seus interesses. Em um nível mais baixo, o CEO é o principal e os gerentes 
das unidades de negócio são os agentes, O desafio é como motivar os agentes para que 
sejam tão produtivos quanto seriam se fossem os donos. 

Um dos elementos-chave da teoria da agência é que os principais e os agentes têm 
preferências ou objetivos divergentes. Os contratos por incentivo podem reduzir essas 
preferências divergentes. 

Objetivos Divergentes dos Principais e Agentes 

A teoria da agência supõe que todos os indivíduos ajam em seus próprios interesses. 
Supõe-se que os agentes tenham satisfação não somente com a remuneração financeira, 
mas também com os benefícios envolvidos no relacionamento da agência, como mon¬ 
tantes generosos de tempo livre, condições atraentes de trabalho, associação em clubes, 
e horas de trabalho flexíveis. Por exemplo, alguns agentes podem preferir lazer a tra¬ 
balhar muito ou fazer esforço. Lazer é presumido como o oposto de esforço. Os esforços 
dos gerentes aumentam o valor da empresa, enquanto o lazer não. Uma preferência do 
agente pelo lazer sobre o esforço é chamada aversão ao trabalho. A negação deliberada 
de esforço é chamada evitando o trabalho. 

27 A survey of innovatíon in industry. The Economist, 20 fev. 1999, p. S-2Ê. 
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Supõe-se que os principais (isto é, os acionistas}, por outro lado, estejam interessados 
somente nos retornos financeiros que aumentam os investimentos deles na empresa. 

Os agentes e principais também divergem sobre as preferências de risco . A teoria da 
agência presume que os gerentes gostam de mais riqueza do que de menos, mas que 
a utilidade marginal f ou satisfação, decresce quanto mais riqueza for acumulada. Os 
agentes normalmente têm muito de suas riquezas vinculadas ã fortuna da empresa. 
Essa riqueza consiste tanto da riqueza financeira quanto do capital humano deles. O 
capital humano — o valor do gerente tal como percebido pelo mercado — é influenciado 
pelo desempenho da empresa. Devido à decrescente utilidade da abundância e o grande 
montante de capital do agente que dependo da empresa, os agentes ficam supostamente 
avérsús aú risco : Eles avaliam os aumentos de um investimento de risco como menores 
que o valor atuarial do investimento. 

Por outro lado, as ações da empresa são mantidas por muitos proprietários, que redu¬ 
zem o risco deles diversificando suas riquezas e possuindo participações em muitas em¬ 
presas. Portanto, os proprietários estão interessados no valor esperado do investimento 
deles e são de risco neutro. Os gerentes não podem diversificar facilmente esse risco, o 
que explica o fato de eles estarem pouco dispostos ao risco. 

Não-Observância das Ações dos Agentes 

Preferências divergentes associadas com a remuneração e com benefícios surgem uma 
vez que o principal não pode facilmente monitorar as ações dos agentes. Os acionistas 
não estão em uma posição que permita monitorar as atividades do CEO diariamente 
de forma a assegurar que ele ou ela esteja trabalhando para o melhor interesse deles. 
Igualmcnte, o CEO não está em posição que permita monitorar diariamente as ativida¬ 
des dos gerentes das unidades de negócio. 

Uma vez que o principal tem informações inadequadas sobre o desempenho do agente, 
o principal nunca pode estar certo de como o esforço do agente contribuiu para os resul¬ 
tados reais da empresa. Essa situação é referida como assimetria de informações. Essas 
assimetrias ocorrem de várias formas. Sem monitoração, somente o agente sabe se ele 
está trabalhando pelo melhor interesse do principal. Além disso, o agente pode conhecer 
mais sobre a tarefa do que o principal. Esta informação adicional que um agente pode 
ter é chamada informações particulares. 

A divergência de preferências entre ü principal e o agente, e as informações particu¬ 
lares do agente podem levar o agente a manipular a informação para o principal. Esta 
manipulação é de tal natureza geral que o nome risco moral tem sido dado à situação na 
qual um agente sendo controlado é motivado a falsear as informações particulares pela 
natureza do sistema de controle. 

Mecanismos de Controle 

Os teóricos da agência afirmam que há dois importantes modos de se lidar com os proble¬ 
mas dos objetivos divergentes e a assimetria de informações: monitoração e incentivos. 

Monitoração 

O principal pode prpjetar os sistemas de controle que monitoram as ações dos agentes, 
limitando as ações que aumentam o bem-estar dos agentes aos interesses do principal. 
Um exemplo de um sistema de monitoração é a auditoria dos demonstrativos financeiros. 
Os relatórios financeiros são gerados sobre o desempenho da empresa, auditados por um 
terceiro grupo, e então enviados, aos proprietários. 


£32 


Parte Dois O Processo de Controle Gerenciai 


À teoria da agenda tem tentado explicar porque os diferentes relacionamentos de 
agência envolvem níveis diferentes de monitoração. Por exemplo, a monitoração ê mais 
eficaz se a tarefa do agente for bem definida e a informação, ou “sinal” usada na moni¬ 
toração for precisa. Se a tarefa não fór bem definida ou facilmente monitorada, então 
o papel do contrato por incentivo se torna mais apelativo como um plano de controle. A 
monitoração e os incentivos não são mutuamente alternativas exclusivas. Na maioria 
das empresas, o CEO tem um contrato por incentivo e os demonstrativos financeiros 
auditados que agem como uma ferramenta de monitoração. 

Contrato de Incentivo 

Um principal pode tentar limitar as divergências de preferências estabelecendo con¬ 
tratos por incentivo apropriados. Quanto mais a recompensa do agente depender da 
medição de desempenho, mais incentivo há para o agente melhorar a medida. Portanto, 
o principal deveria estabelecer a mensuração de desempenho que promova o interesse 
dele, A habilidade para se alcançar isso é referida como alinhamento à meta . Quando o 
contrato dado ao agente motiva o agente a trabalhar no melhor interesse do principal, o 
contrato é considerado alinhado à meta. 

Um esquema de remuneração que não incorpore um contrato de incentivo causa um 
sério problema de agência. Por exemplo, se aos CEOs forem pagos com um salário di¬ 
reto, podem não ser motivados a trabalhar tão diligente mente como no caso em que a 
remuneração consista de um salário mais bônus. Este último caso motiva os CEOs a 
trabalhar mais para aumentar os lucros, aumentando a remuneração deles e, ao mesmo 
tempo, beneficiando o principal. Portanto, os contratos são escritos para que se alinhe 
os interesses entre os dois grupos, incorporando uma característica de incentivo — isto 
é, o principal escreve um contrato permitindo à gestão dividir a riqueza quando o valor 
da empresa for elevado. 

Exemplo. Para se proteger contra o possível risco dc aversão de seu CEO, a CBS incluiu 
uma cláusula de proteção no contrato do CEO Lea Moonves, que pagaria a ele US$ 5 
milhões caso a CBS fosse vendida para uma outra empresa. Alguns meses após a chegada 
dc Moonvcs na CBS, a Wcstinghouse comprou a CBS e a cláusula foi ativada,'^ 

Os principais enfrentam o desafio de identificar sinais correlacionados tanto com o 
esforço do agente quanto com o valor da empresa. O esforço do agente, juntamente com 
outros fatores externos (par exemplo, a economia geral, desastres naturais), combinam - 
se para determinar o desempenho. Quanto mais próximo uma mensuração de resultado 
reflete o esforço do gerente, mais valiosa a medida é em um contrato de incentivo. Se a 
mensuração de desempenho não estiver proximamente correlacionada com o esforço do 
agente, há pouco incentivo para o agente em aumentar seu esforço. 

Nenhum dos acordos por incentivo pode assegurar um alinhamento completo às 
metas. Isto é devido à diferença no risco de preferências entre os dois grupos, a as¬ 
simetria de informação, e os custos de monitoração. Essas diferenças causam custos 
adicionais. Mesmo um sistema eficiente de alinhamento por incentivo ainda resultará 
em algumas divergências de preferências; isto é chamado perda residual. A adição dos 
custos de remuneração por incentivo, dos custos de monitoração, e da perda residual é 
formal mente intitulada de custos de agência. 


^GLUNSTMER, Marc. Turnaround time for CBS. Fortune, 19ago. 1995, p. 65-66. 
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Remuneração do CEO e Planos de Participação em Apões 

Uma empresa que paga a seu CEO um bônus na forma de opções de ações oferece um 
exemplo dos custos de agência inerente à remuneração por incentivo. Um custo é a dife¬ 
rença da preferência de risco entre os proprietários e o CEO. O agente, já pouco disposto 
ao risco, contrai riscos adicionais quando o pagamento dele for baseado no desempenho 
do preço das ações. Para compensar ao CEO por ter se arriscado, o contrato terá que 
aumentar o montante do pagamento esperado. Além disso, para minimizar o possível 
potencial de desvantagem, o agente pode não empreender projetos de alto risco/alto 
retomo que o principal possa achar desejável. 

Um segundo problema com os planos de participação em ações é a falta de relacio¬ 
namento de causa direta entre o esforço do agente e a mudança no preço das ações. Os 
preços das ações são afetados por fatores fora do controle do agente (por exemplo, condi¬ 
ções econômicas gerais, intervenção do governo). Se esses fatores fazem com que o preço 
das ações aumente, então o agente recebe um aumento de pagamento à expensa dos 
proprietários sem nenhum aumento de esforço. Por outro lado, o preço das ações pode 
diminuir mesmo se o agente trabalhar muito. 

Apesar desses dois problemas, o contrato por incentivo de participação em ações é 
preferível ao contrato que não tem uma característica de incentivo. Como mostrado an¬ 
teriormente, um salário plano tem custos de agência maiores associados a ele. 

Gerentes das Unidades de Negócio e Incentivos com Base na Contabilidade 

O relacionamento entre um esforço do gerente da unidade de negócio e o preço das ações 
é mais remoto do que aquele entre o esforço do CEO e o preço das ações. É difícil isolar 
as contribuições que as unidades de negócio individuais dão para os aumentos no preço 
das ações da empresa. Por esta razão, uma empresa pode basear o bônus do gerente da 
unidade de negócio no lucro líquido da unidade. No entanto, este contrato por incentivo 
ainda tem custos de agência similares àqueles discutidos no plano de participação em 
ações do CEO, Por exemplo, a demanda de mercado por um produto pode cair por causa 
de um novo produto substituto, mas o gerente pode ainda desempenhar bem dentro 
do novo mercado menor. Se o bônus estiver baseado estritamente em lucro líquido, no 
entanto, a remuneração do agente se reduzirá. Além disso, o agente pode inÜacionar o 
lucro líquido por meio de manipulações contábeis que não afetem o valor da empresa. 
Um exemplo disso é a venda de ativos fixos que têm um valor de mercado em excesso 
ao valor contábil. Enquanto um contrato baseado no rendimento líquido da unidade de 
negócio pode ter custos de agência menores do que o salário direto, esses custos não 
chegam a zero. 

Uma Crítica 

A teoria da agência foi inventada nos anos 1960 e desde então tem — se escrito extensi¬ 
vamente sobre ela em jornais acadêmicos. Mas a teoria não tem tido nenhuma influên¬ 
cia prática discer nível no processo de controle gerencial e nenhum retorno no mundo 
real. Por “retorno” queremos dizer que um gerente usou os resultados da teoria da agên¬ 
cia para tornar uma melhor decisão de remuneração. Muitos gerentes nem mesmo estão 
cientes da teoria da agência, 

A teoria da agência dá a entender que os gerentes cm organizações sem fins lucrati¬ 
vos e governamentais, que não podem receber uma remuneração por incentivo, ineren¬ 
temente perdem a motivação necessária para o alinhamento de meta; muitas pessoas 
não aceitam esta implicação. 

Aqueles que estudaram a teoria da agência declaram que os modelos não são mais do 
que demonstrativos de fatos óbvios expressos em símbolos matemáticos. Outros afirmam 
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que os elementos nos modelos não podem ser quantificados (o que é o “custo de assimetria 
de informação’7)> e que o modelo supersimplifica o relacionamento do mundo real entre 
os superiores e subordinados. Os modelos incorporam somente alguns elementos. Eles 
desconsideram outros fatores que afetam este relacionamento, como as personalidades 
dos participantes* agentes que estão dispostos ao risco, motivos não-financeiros, a con¬ 
fiança do principal no agente, a habilidade do agente na tarefa atual e o potencial para 
tarefas futuras* e assim por diante. 

Descrevemos a teoria na esperança de que os estudantes encontrem uma utilidade 
ao pensar sobre como a remuneração por incentivo influencia a motivação dos gerentes, 
mas advertimos sobre o seu uso para resolver problemas de remuneração atuais. 


Resumo 


O sistema de remuneração por incentivo é um plano-chave de controle gerencial. Os 
planos de remuneração por incentivo podem ser divididos grosseira mente em dois tipos: 
aqueles que relacionam a remuneração aos lucros ganhos atualmente pela empresa, 
chamado “planos por incentivo de curto prazo”* e aqueles que relacionam a remuneração 
ao desempenho de longo prazo* chamado “planos por incentivo de longo prazo”. Muitos 
fatores devem ser considerados ao se distribuir o conjunto total de bônus para os execu¬ 
tivos corporativos e os gerentes das unidades de negócio. Um sistema por incentivo que 
explicitamente incorpora os seguintes aspectos tem uma maior chance de sucesso: 

* As necessidades* valores e crenças dos gerentes gerais que são premiados. 

* A cultura da organização. 

* Fatores externos, como características da indústria, práticas de remuneração da con¬ 
corrência, mercados de trabalho gerencial, e questões tributárias e legais, 

* As estratégias da organização. 
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Caso 12-1 

Lincoln Electric Company (A) 

Aa pessoas são nossos ativos mais valiosos. Elas devem se sentir seguras, importantes^ 
desafiadas, com controle de acus destinos, confiantes na liderança delas, ser sensíveis às 
metas comuns, acreditar que estão sendo tratadas justamente, ter fácil acesso à autoridade 
e canais abertos de comunicação cm todas as direções possíveis. Talvez a tarefa mais 
importante que os funcionários da empresa enfrentam boje seja a de estabelecer um 
exemplo para outros na organização da Lincoln cm outras partes do mundo, Nós precisamos 
maximizar oa benefícios da cooperação e do trabalho em equipe, fundindo a alta tecnologia 
com o talento humano, de modo que aqui nos Estado Unidos e em todas as nossas operações 
subsidiárias ejeint venturçs, estaremos prontos para realizar nosso potencial máximo. 

—George Willis, CEO , Lincoln Electric Company 

A Lincoln Electric Company era a maior fabricante de produtos de soldagem por arco do 
mundo o uma produtora lidar de motores elétricos industriais. A empresa empregou 2.400 
trabalhadores em duas fábricas dos Estados Unidos próximas à Cleveland o um número 
equivalente a 11 fábricas localizadas em outros países. Isto não incluía a força de vendas 
de mais de 200, À participação de mercado da empresa nos Estados Unidos (para os pro¬ 
dutos de soldagem por arco) estava estimada em mais de 40%. 

O plano gerencial de incentivo foi muito conhecido por vários anos* Muitos textos 
universitários sobre administração referiam-se ao plano da Lincoln como um modelo 
para se obter uma maior produtividade dos trabalhadores. Certamente, a empresa era 
bem-sucedida de acordo com as medidas usuais. 

Quando James F. Lincoln morreu em 1965, havia alguma preocupação, mesmo entre os 
funcionários, de que o sistema de gestão cairia em desorganização* que os lucros cairiam, 
e que os bônus de fim de ano seriam descontinuados. Muito pelo contrário* 24 anos após a 
morte de Lincoln, a empresa parecia estar tão forte como sempre. A cada ano* exceto pelo 
período de recessão de 1982 e 1983* via-se altos lucros e bônus. A moral dos funcionários 
e a produtividade mantiveram-se muito boas. À rotatividade de funcionários era quase 
que inexistente exceto pelas aposentadorias. A participação de mercado da Lincoln estava 
estável. Os altos dividendos históricos de ações continuaram. 

Um Resumo Histórico 

Em 1895, após ser “excluída” da devastadora depressão* a Elliott-Lmcoln Company, 
um fabricante dos projetos de motores elétricos da Lincoln* John C. Lincoln retirou sua 
segunda patente e começou a fabricar seu motor aperfeiçoado. Ele abriu seu novo ne¬ 
gócio* sem sociedade* com US$ 2Ü0 que conseguiu reprojetando um motor para o jovem 
Herhert Henry Dow* que posteríormente fundou a Dow Chemical Company. 

Iniciada durante uma depressão econômica* e amaldiçoada por um grande incêndio 
após apenas um ano de negócio, a empresa cresceu, mas prosperou com dificuldades, 
após seu primeiro quarto de século. Em 1906, John C. Lincoln incorporou o negocio e 
mudou-se de uma fábrica de um cômodo no quarto andar para um prédio de três andares 
que ele ergueu no leste de Clevel and. Ele expandiu sua força de trabalho para 30 pessoas 
e as vendas cresceram para mais de USS 50 mil poT ano. John preferiu ser engenheiro e 


Este raso foi preparado por Árthur D. SbarpÊin, MeNeese State Universíty. Copyright reservados a Arthur 
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inventor a um gerente, e assim foi deixado para que outro Lincoln gerenciasse a empresa 
pelos seus anos de sucesso. 

Em 1907, após um surto de febre tiféide que o forçou a deixar a Universidade do Es¬ 
tado de Ohio em seu último ano, James F, Lincoln, o irmão mais novo de John, juntou-se 
à empresa em desenvolvimento. Em 1914 ele se tomou um líder ativo na empresa, com 
os títulos de Gerente Geral e Vice-Presidente. John permaneceu como Presidente da 
empresa por alguns anos, mas tornou-se mais envolvido em outros empreendimentos de 
negócios e em seu trabalho de inventor. 

Uma das primeiras ações de James Lincoln foi pedir que os funcionários elegessem 
representantes para um comité (chamado “Comitê Consultivo”) que o aconselharia nas 
operações da empresa. O Comitê Consultivo encontrava-se com o CEO a cada duas se¬ 
manas, Esta foi somente a primeira durante uma série de políticas pesseais inovadoras 
que, pelos anos, distinguiria a Lincoln Electronic de suas contemporâneas. 

No primeiro ano de existência do Comitê Consultivo, as horas de trabalho foram 
reduzidas de 55 por semana, o padrão da época, para 50 horas por semana. Em 1915, 
a empresa deu a cada funcionário uma apólice de seguro de vida paga. Uma escola de 
soldagem, que continua hoje, foi iniciada em 1917. Em 1918, houve a tentativa de um 
plano de bônus para os funcionários. Ele não foi continuado, mas a idéia era torná-lo 
importante novamente, 

A associação dos funcionários da Lincoln foi formada em 1919 para prover benefícios 
de saúde e atividades sociais. Ao longo dos anos, ele assumiu muitas outras funções 
adicionais. Em 1923, um sistema de pagamento por empreitada foi implantado, os fun¬ 
cionários tinham duas semanas de férias pagas por ano, e os ordenados eram ajustados 
pelas mudanças no índice do Preço ao Consumidor. Aproximadamente 30% das ações 
comuns foram separadas para funcionários-chave em 1914. Um plano de compra de 
ações para todos os funcionários foi iniciado em 1925. 

O comitê de diretores votou para começar um sistema de sugestões em 1929, Premia- 
ções em dinheiro, uma parte do início do programa, foram descontinuadas em meados 
dos anos 1980. As sugestões eram recompensadas por “pontos” adicionais, que afetavam 
os bônus do fim de ano, 

O lendário plano de bônus da Lincoln foi proposto pelo Comitê Consultivo e aceito em 
um teste inicial em 1934. O primeiro bônus anual foi equivalente a aproximadamente 
25% dos ordenados. Havia um bônus a cada ano, após aquele. O plano de bônus tornou- 
se uma parte extremamente importante do sistema de gestão da Lincoln, e os bônus 
recentes aproximavam-se dos ordenados anuais. 

Por volta de 1944, os funcionários da Lincoln desfrutavam de um plano de pensão, 
uma política de promoção interna, e de emprego contínuo. Ábase de pagamento era de¬ 
terminada por uma avaliação formal de trabalho, e um sistema de avaliação por mérito 
foi efetivado. 

No prólogo do último livro de James F. Lincoln, Charles G, Herbruck escreveu sobre 
as inovações pessoais já mencionadas: 

Elas não eram para comprar bom comportamento. Não eram esforços para aumentar os 
lucros. Nâo eram antídotos para as dificuldades doa trabalhadores. Nâo constituíam um 
programa de "benfeitoria”. Elas eram expressões de respeito mutuo à importância de cada 
pessoa para o trabalho a ser feito. Tbdas refletem a liderança de James Lincoln, sob a qual 
elas foram desenvolvidas e propagadas. 

Durante a Seguda Guerra Mundial, a Lincoln prosperou como nunca antes. No início da 
guerra, a empresa era a maior fabricante de produtos de soldagem por arco. Vendas de 
cerca de USS 4 milhões em 1934 cresceram para US$ 24 milhões em 1941. A produtivi¬ 
dade por funcionário mais que duplicou durante o mesmo período. O Comité de Revisão 
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de Preço da Marinha desafiou os altos lucros. O Serviço de Receita Interna questionou 
a dedução de impostos dos bônus dos funcionários, argumentando que não eram custos 
“comuns e necessários” para se fazer negócios, mas o forçoso e articulado James Lincoln 
era capaz de superar as objeções. 

Certamente depois de 1935 e provavelmente por muitos anos antes disso, a produ¬ 
tividade da Lincoln estava muito acima da média para empresas semelhantes» A em¬ 
presa pretendia ter níveis de produtividade de mais do dobro de outras fabricantes de 
1945 em diante. As informações disponíveis de fontes externas ajudavam a dar suporte 
a essas pretensões. 

A Filosofia da Empresa 

James F. Lincoln era filho de um ministro da Congregação, e os princípios cristãos eram o 
centro da filosofia de negócios dele. A confiança que ele tinha na eficácia dos ensinamen¬ 
tos de Cristo foi ilustrada na seguinte observação tirada de um de seus livros: 

A ética cristã deveria controlar nossas ações. Se ela realmente controlasse nossos atos, as 
economias em custo de distribuição seriam tremendas. A publicidade seria um contato do 
consultor perito com o cliente, a fim de dar ao cliente o melhor produto disponível quando 
todas as necessidades do cliente fossem consideradas. A competição então se daria com 
melhora da qualidade dos produtos e um aumento de eficácia na produção e distribuição; 
não cm decepção, como é muito costumeiro agora. 0 preço refletiria a ciscada da produção; 
não seria um truque de venda pelo qual o cliente bem que poderia sentir-se arrependido de 
ler aceitado. Seria conveniente para todos os interessados e gratifieanle pela habilidade em 
produzir o produto. 

Não havia nenhum indício de que Lincoln tentava evangelizar seus funcionários e 
clientes — ou o público em geral, para aquela questão* Nem o Presidente do Comitê 
e CEO, George Willís, nem o Presidente, Donald R Hastings, mencionavam o evange¬ 
lho Cristão em suas palestras e entrevistas. O lema da empresa, “O real é limitado, o 
possível é imenso,” era proeminentemente exposto, mas não havia exposição de frases 
religiosas e nenhuma capela na empresa. 

Atitude em Relação aos Clientes 

James Lincoln considerava as necessidades dos clientes a razão de existir de toda em¬ 
presa. “Quando qualquer empresa alcançar o sucesso de modo que seja atraente como 
um investimento,” ele escreveu “todo dinheiro necessário para a expansão será fornecido 

y 

pelo cliente pelos lucros retidos. E óbvio que os interesses do cliente, não dos acionistas, 
devem estar em primeiro lugar”. Em 1947, ele disse: “Deve-se ter cuidado (...) para não 
cravar a atenção em lucro. Entre ‘Quanto eu ganho?’ e £ Como eu faço isso melhor, mais 
barato, e mais útil?’ a diferença é fundamental e decisiva". Willis, também, avaliava o 
cliente como o componente mais importante da gestão. Isso estava refletido na política da 
Lincoln para “preços baseados no custo e uma pressão sobre os custos, ambos mantidos 
o tempo todo”. A meta da Lincoln, freqüente mente afirmada, era “fazer um produto cada 
vez melhor e cada vez com um preço mais baixo”. “É óbvio”, disse James Lincoln, “que os 
interesses do cliente devem ser a primeira meta da indústria”. 

Atitude em Relação aos Acionistas 

Os acionistas eram a última prioridade na Lincoln. Isso era uma continuação da filosofia 
de James Lincoln: “O último grupo a ser considerado são os acionistas, que possuem 
ações porque eles acham que será mais lucrativo do que investir dinheiro de uma outra 
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forma/' A respeito da divisão das generosidades produzidas pela gestão por incentivo, 
ele escreveu: “O acionista ausente também terá sua participação, mesmo que desmere¬ 
cida, pelo grande aumento de lucro que a eficácia produz." 

Atitude em Relação ao Sindicalismo 

Nunca houve um esforço sério para organizar os funcionários da Lincoln. Enquanto 
James Lincoln criticava o movimento trabalhista pela “melhora egoísta de posição ao 
custo das pessoas a quem servimos” ainda tinha palavras gentis para os membros do 
sindicato. Ele desculpava os abusos do poder sindical como *as reações naturais dos 
seres humanos para os abusos aos quais a gestão os submetem”. A idéia de Lincoln do 
correto relacionamento entre os trabalhadores e gerentes foi mostrada pelo seguinte 
comentário: “Os trabalhadores e a gestão não estão em um campo de batalha; eles são 
partes de uma organização na qual devem cooperar total e alegre mente”. 

Crenças e Suposições sobre os Funcionários 

Se satisfazer as necessidades dos clientes fosse a meta desejável dos negócios, então o 
desempenho dos funcionários e a produtividade seriam os meios pelos quais esta meta 
poderia ser melhor alcançada. Era a atitude da Lincoln cm relação aos seus funcioná¬ 
rios, refletida nos seguintes comentários de James Lincoln, a quem foi creditado, por 
muitos, como o criador do sucesso que a empresa vívenciou: 

O maior medo do trabalhador, que é o mesmo do industrial ao dirigir uma empresa, é a 
falta de resultado... O gerente industrial é muito consciente da necessidade da empresa 
dc ter resultados ininterruptos. Ele se esquece por completo, evidcntcmcntc, do fato que o 
trabalhador tom a mesma necessidade. 

[O trabalhador] é apenas tão ambicioso quanto qualquer gerente que quer ser parte de 
um time corrctamentc organizado c trabalhando pelo avanço de nossa economia... Ele não 
tem nenhum desejo de fazer lucros para aqueles que não trabalham pela produção, como ê o 
caso dos acionistas ausentes e das pessoas inativas na empresa. 

Se o dinheiro tiver que ser usado como um incentivo, o programa deve garantir que o 
que é pago para o trabalhador ê o que ele teria ganhado. Os ganhos de cada um devem ser 
de acordo com a realização. 

U s tatus é de grande importância em todos os relacionamentos humanos. O maior 
incentivo que o dinheiro tem, geralmente, é que ele é um símbolo de sucesso... O status 
resultante é o incentivo real... O dinheiro por si sú pode ser um incentivo somente para 
os avaros. 

Deve haver uma completa honestidade e entendimento entre os trabalhadores horistas e 
a gestão se quiser obter um grau de eficiência. 

Os Negócios da Lincoln 

A soldagem por arco tinha sido o método de junção-padrão para a indústria de construção 
naval por décadas. Foi o modo predominante de se conectar aço na indústria de constru¬ 
ção. A maioria das instalações industriais tinha suas próprias fábricas de soldagem para 
manutenção e construção. Os fabricantes de tratores e de todos os tipos de equipamen¬ 
tos pesados usavam amplamente a soldagem por aroo no processo de fabricação. Muitas 
pessoas, por kobby, tinham suas próprias máquinas de soldagem e as usavam para fazer 
itens de metais como mobília de pátios e canteiros para churrasco. A popularidade de es¬ 
culturas soldadas como uma forma de arte estava crescendo. 
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Enquanto os avanços na tecnologia de soldagem eram frequentes, os produtos de 
soldagem por arco, na maior parte, dificilmente mudavam, O processo Iimershíeld da 
Lincoln era uma exceção notável. Este processo, descrito posteriormente, diminuiu o 
custo da soldagem e melhorou a qualidade e velocidade em muitas aplicações. O eletrodo 
mais usado pela Lincoln, o Fleetweld 5P, era virtualmente o mesmo desde os anos 1930 
até 1989. Por pelo menos quatro décadas, a mais popular soldadora acionada por motor 
no mundo, a Lincoln AS-200, tinha sido uma montagem de coloração cinza, incluindo 
um motor de quatro cilindros Continental “Selo Vermelho* e um gerador de corrente 
direta de 200 ampères com dois botões de controle de corrente. Um modelo de 1989 
SA-20G, mesmo com peso bem semelhante que o modelo de 1950, certamente teve pouca 
mudança na aparência. 

A participação da empresa no mercado de produtos de soldagem por arco dos Estados 
Unidos parece ter sido de cerca de 40% por muitos anos. O mercado dos produtos de 
soldagem tinha crescido mais rápido que o nível da indústria em geral. O mercado era al¬ 
tamente competitivo nos preços, com variações nos preços de itens-padrão normalmente 
chegando a somente 1 ou 2%, Os produtos da Lincoln eram vendidos diretamente pela 
sua força de vendas orientada pela engenharia e indiretamente pela sua organização dis¬ 
tribuidora. Os gastos com publicidade chegavam a menos de 0,75% das vendas. Os gastos 
com pesquisa e desenvolvimento variavam de US$ 10 milhões para US8 12 milhões, 
consideravelmente maior do que a concorrência gastava, 

O outro processo de soldagem importante, a soldagem por chama, nâo tinha sido 
competitivo como a soldagem por arco desde os anos 1930. No entanto, a soldagem por 
arco de plasma, um processo relativamente novo que usava um fluxo condutor de gás 
superaquecido (plasma) para limitar a corrente de soldagem para uma área pequena, 
tinha feito algumas incursões, especialmente na fabricação de tubos de metais, em anos 
recentes. Avanços importantes na tecnologia que produzissem uma alternativa superior 
para a soldagem por arco nas próximas dócadas pareciam improváveis. Também parecia 
provável que mudanças nas máquinas e técnicas usadas na soldagem por arco seriam 
evolucionárias em vez de revolucionárias. 

Produtos 

A empresa era engajada principal mente na fabricação e venda dos produtos de solda¬ 
gem por arco — máquinas de soldagem elétrica e eletrodos de metal. A Lincoln também 
produzia motores elétricos variando de 0,5 até 200 HP. Os motores constituíam cerca de 
S a 10% do total das vendas. Muitos milhões de dólares foram recentemente investidos 
em um equipamento de automação que dobraria a capacidade de fabricação da Lincoln 
de motores elétricos de 0,5 para 20 HP. 

As máquinas de soldagem elétrica, algumas constituídas de um transformador ou 
motor e gerador de propulsão a eletricidade comercial, e outras constituídas de um motor 
de combustão interna e gerador foram projetadas para produzirem de 30 a 150 ampè¬ 
res de energia elétrica, Essa corrente elétrica era usada para derreter um eletrodo de 
consumo de metal, com o metal fundido sendo transferido em um spray superaqueci do 
para a junta de metal sendo soldada* Tèmperaturas muito altas e faíscas quentes eram 
produzidas, e os operadores geralmente tinham que vestir proteções especiais para os 
olhos e face e luvas de couro, frequentemente junto com aventais e mangas de couro, 

A Lincoln e sua concorrência venderam uma grande série de eletrodos para propó¬ 
sitos em geral e especiais por soldar aço temperado, alumínio, ferro fundido, e aços 
especiais e inoxidáveis. A maioria desses eletrodos era projetada para contemplar os 
padrões da Sociedade de Soldagem Americana, uma associação de comércio. Eles eram 
esscncialmcnte os mesmos em tamanho e composição de um fabricante para outro. Cada 
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fabricante de eletrodo tinha um número limitado de produtos únicos, mas esses, tipica¬ 
mente, constituíam apenas um pequeno percentual do total das vendas. 

Os eletrodos de soldagem eram de dois tipos básicos: 

1. Eletrodos “vareta” revestidos, geralmente com 14 polegadas de comprimento e menor 
em diâmetro que um lápis, eram mantidos em um suporte especial isolado pelo opera¬ 
dor, que tinha que manipular o eletrodo a fim de manter a largura de arco correta e o 
modelo de deposição do metal sendo transferido. Eletrodos vareta eram empacotados 
em caixas de 6 a GO libras. 

2. O fio espiralado, variando em diâmetro de 0,035 a 0,219 polegadas, foi projetado para 
ser alimentado continuamente à soldagem por um arco preso a uma “pistola” contro¬ 
lada pelo operador ou por um equipamento de posicionamento automático. O fio era 
empacotado em bobinas, carreteis e tambores pesando de 14 a mil libras e podia ser 
sólido ou fluído. 

Processos de Fabricação 

A principal instalação ficava cm Euclid, Ohio, um subúrbio no lado leste de Cleveland. 
Não havia depósitos. Os materiais circulavam de um estaleiro a meia milha de distân¬ 
cia do lado norte da instalação pelas linhas de produção para um galpão c uma área de 
carregamento muito limitados, no lado sul. Os materiais usados em cada estação de 
trabalho eram estocados o mais próximo possível da estação de trabalho. Os escritórios 
administrativos, próximos ao centro da fábrica, eram completamente funcionais. Um 
corredor abaixo do nível principal dava acesso ao andar da fábrica pela entrada prin¬ 
cipal próxima ao centro da instalação. A revista Fortune declarou que a instalação da 
Euclid era uma das 10 fábricas melhor administradas da America, 1 e a comparou com 
uma instalação da General Eletric também na lista: 

Entrar na mais nova e impressionante instalação de máquinas de lavar louça da GE, um 
respeitoso fornecedor disso, é como entrar no “Hyatt Tlegency”. Em comparação, entrar na 
fábrica de 33 anoa, cavernosa, de luzes fracas da Lincoln Electric é como tropeçar dentro 
de uma unidade central e suja da YMCA. Somente quando se começa a olhar como essas 
fábricas fazem as coisas quo as semelhanças tornam-se aparentes. Eles encontraram 
maneiras dc unir projeto e fabricação, construir com qualidade, fazer escolhas inteligentes 
sobre automação, ehegar próximo aos clientes, e manter as forças de trabalho deles. 

Uma nova instalação da Lincoln em Mentor, Ohio, abrigava algumas das operações 
de produção de eletrodo, que foram transferidas para a instalação principal. 

A fabricação de eletrodo era o grande capital. Hastes de metal compradas dc produto¬ 
res de aço eram reduzidas a diâmetros menores, cortadas em comprimentos, revestidas 
por meio de um fluxo de pó comprimido para eletrodos vareta ou chapado com cobre 
(para condutividade), e colocadas em bobinas ou carretéis para fios. O fio Innershield da 
Lincoln era oco e preenchido com um material semelhante ao usado para revestir ele¬ 
trodos vareta. Como mencionado anteriormente, isso representou uma inovação impor¬ 
tante na tecnologia de soldagem quando foi introduzida. A empresa mantinha segredos 
sobre seus processos de produção de eletrodos, e pessoas de fora não tinham acesso aos 
detalhes desses processos. 

As máquinas de soldagem da Lincoln e os motores elétricos eram feitos em uma série 
de linhas de montagem. Motores à gasolina e dicsel eram comprados parcialmente mon¬ 
tados, mas pratica mente todos os outros componentes eram feitos de produtos indus¬ 
triais básicos (por exemplo, barras de aço e chapas, e fio condutor de barra de cobre). 


1 BYLINSKY, Gene. Ameríca's best-monager foctories, Fortune, 28 maio. 1984, p. 16. 
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Componentes individuais, como tanques de gasolina para soldadores acionados poT 
motor e eixos de aço para motores e geradores, eram feitos por inúmeras pequenas 
“fábricas dentro de uma fábrica*. O eixo para um certo gerador, por exemplo, era feito 
de uma barra de aço bruta por um operador que usava cinco máquinas grandes, todas 
funcionando continuamente. Uma serra cortava a barra pelo comprimento, um torno 
digital trabalhava em diferentes secções para variar os diâmetros, uma máquina espe¬ 
cial de moagem cortava uma abertura para a passagem da chave, e assim por diante, 
até que um eixo final fosse produzido. O operador mudava os eixos de máquina para 
máquina e fazia ajustes necessários. 

Um outro operador perfurava* dava forma* e pintava as partes revestidas com chapa 
de metal. Outro montava as laminações de aço sobre um eixo roteador, então impunha, 
vedava e testava os roteadores. Os componentes finalizados eram movidos, por operado¬ 
res de guindaste, para linhas de montagens próximas. 

Desempenho e Atitudes do Trabalhador 

Desempenho excepcionai de trabalhador na Lincoln era questão de registro. O funcioná¬ 
rio típico da Lincoln ganhava cerca de duas vezes mais do que trabalhadores de outras 
fábricas na área de Cleveland. No entanto, o custo de pessoal da empresa por vendas 
em dólares em 1989, US$ 0,26 centavos, ficava muito abaixo da média da indústria. À 
rotatividade de trabalhadores era praticamente inexistente, exceto por aposentadorias 
e saída por novos funcionários. 

As vendas por funcionário da fábrica Lincoln excediam US$ 150 mil. Um observador 
na fábrica rapidamente via porque esse número era tão alto. Cada trabalhador agia 
atenciosamente e ativamente em relação à tarefa que tinha em mãos. Não havia con¬ 
versas inúteis, A maioria dos trabalhadores não parava para fazer intervalos. Muitos 
operavam várias máquinas e faziam um componente substancial sem ajuda. Os super¬ 
visores se ocupavam de planejar e manter registro dos deveres e dificilmente olhavam 
para as pessoas que eles “supervisionavam”. Os procedimentos de fabricação pareciam 
ser eficientes — sem passos desnecessários, sem desperdícios de movimentos, sem des¬ 
perdício de materiais. Os componentes terminados eram transferidos tranquilamente 
para as estações de trabalho subsequentes. 

O Apêndice para este caso apresenta resumos de entrevistas com os funcionários. 

Estrutura Organizacional 

A Lincoln nunca permitiu o desenvolvimento de um organograma. O objetivo desta polí¬ 
tica era assegurar o máximo de flexibilidade. Uma política aberta era praticada por toda 
a empresa, e o pessoal encorajado a levar os problemas para as pessoas mais capazes 
de resolvê-los. Uma vez, os pesquisadores da Harvard Business School prepararam um 
organograma refletindo os relacionamentos subentendidos na Lincoln. O gráfico tornou- 
se disponível dentro da empresa* e a gestão sentiu que ele tinha um efeito negativo. 
Portanto, nenhum organograma aparece neste caso. 

Talvez, por causa da qualidade e entusiasmo da força de trabalho da Lincoln, a su¬ 
pervisão de rotina era quase que inexistente. Um responsável típico pela produção, poT 
exemplo, supervisionava cerca de 100 trabalhadores, um espaço de controle que não 
permitia mais do que a interação pouco freqüente entre trabalhador e supervisor. 

No entanto, títulos de posição e fluxos tradicionais de autoridade realmente signifi¬ 
cavam algo da estrutura organizacional. Por exemplo, o Vice-Presidente de Vendas, e o 
Vice-Presidente da Divisão de Eletrodo, relatavam ao Prasídente, assim como faziam vá¬ 
rios assistentes da equipe, como o Diretor de Pessoal e o Diretor de Compra. Usando 
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rei acionamentos envolvidos, foi determinado que os trabalhadores da produção tivessem 
dois ou, no máximo, três níveis de supervisão entre eles e o Presidente. 


Políticas de Pessoal 

Como mencionado, as práticas notáveis relativas a pessoal realizadas na Lincoln eram 
creditadas por muitos ao sucesso da empresa. 

Recrutamento e Seleção 

Cada vaga de trabalho era anunciada internamente no quadro de avisos da empresa, 
e qualquer funcionário poderia apresentar-se para qualquer trabalho então anunciado. 
Contratação externa só era permitida para posições de níveis iniciais, A seleção para 
esses trabalhos era feita com base em entrevistas pessoais; nâo havia testes de apti¬ 
dão e psicológico. Nem mesmo um diploma de ensino medio era exigido — exceto para 
as posições de engenharia e vendas, que eram preenchidas por engenheiros formados. 
Um comitê constituído por vice-presidentes e supervisores entrevistavam os candidatos 
inicialmente definidos pelo Departamento de Pessoal. A seleção final era feita pelo su¬ 
pervisor que tinha a vaga de trabalho. Dos 3,500 entrevistados pelo Departamento de 
Pessoal durante um período, menos do que 300 eram contratados. 

Segurança do Trabalho 

Em 1958 a Lincoln formalizou sua política de emprego contínuo garantido, que já tinha 
sido implantado muitos anos antes. Não houve nenhuma inatividade desde a Segunda 
Guerra Mundial. Desde 1958, todo trabalhador com uma longevidade de mais de dois 
anos tinha garantido pelo menos 30 horas semanais, e 49 semanas anuais, 

A política nunca foi tão intensamente testada como durante a recessão de 1981 — 
1983. Como um fabricante de bens de capital, a Lincoln tinha negócios altamente cícli¬ 
cos. Em recessões anteriores, a empresa foi hábil em evitar maiores declínios de vendas. 
No entanto, as vendas caíram 32% em 1982 e outros 16% no ano seguinte. Poucas em¬ 
presas poderiam resistir a tal colapso na receita e se manterem lucrativas. No entanto, 
não somente a Lincoln gerava lucros, como nenhum funcionário foi demitido e os bônus 
por incentivo de final de ano permanecia* Para superar essa situação complicada, a 
gestão reduziu a maioria dos trabalhadores não-assalariados para 30 horas por semana 
por períodos variados de tempo. Muitos funcionários receberam novas atribuições, e 
a força de trabalho total foi ligeiramente reduzida pela redução normal e contratação 
restrita. Muitos funcionários queixavam-se de sua desgraça inesperada, provavelmente 
para a surpresa e consternação de alguns gerentes da Lincoln, No entanto, as vendas 
e os lucros — e os bônus dos funcionários — logo foram recuperados, e tudo estava 
bem nova mente. 

Avaliações de Desempenho 

Cada supervisor avaliava formal mente os subordinados duas vezes ao ano, usando os 
cartões mostrados no Quadro 1. Os critérios de desempenho dos funcionários — “qua¬ 
lidade", “confiança”, “idéias e cooperação”, e “resultado” — eram considerados indepen¬ 
dentes uns dos outros. As marcas nos cartões eram convertidas em pontuação numérica 
que era forçada a variar até 100 por cada supervisor avaliador Os pontos de avaliação 
de mérito individual variavam de 80 a 100. Qualquer ponto acima de 110 exigia uma 
carta especial ã alta administração. Esses pontos (acima de 110) não eram considerados 
no computo da média necessária de 100 pontos por cada supervisor avaliador. As su¬ 
gestões para melhorias frequentemente resultavam em recomendações por pontuação 
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QUADRO 1 

Cartões de 
Avaliação 
de Mérito 


r 


-Aumento de Qualidade 

Este cartão avalia a QUALIDADE do trabalho que você faz, 

Ele tamfaém refleto seu sucesso em eliminar erros e na redução 
de lixo e desperdício, 
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-Aumento de Confiança - 

Este cartão avalia o quanto seus supervisores podem confiar em 
você para fazer coisas que sâo esperadas de você sem supervisão.. 

Ele também reflete sua habilidade para se supervisionar, incluindo seu 
desempenho de segurança no trabalho, sua organização, cuidado com 
equipamentos, e a eficácia no uso que você faz de suas habilidades. 
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Aumento de Idéias e Cooperação 



Este cartão avalia sua Cooperação, Idéias, c Iniciativa. Novas idéias o 
novos métodos são importantes para sua empresa em nosso continuo 
esforço para reduzir custos, aumentar os resultados, melhorar a 
qualidade e segurança de trabalho, e melhorar nosso relacionamento 
com nossos clientes. Este cartão lhe dá o mérito por suas idéias e 
iniciativas usadas pãrá ajudar nesta direção. Ele também avalia sua 
cooperação, como você trabalha com outros como um time. Tais fatores 
como sua atitude em relação a seu supervisor, colegas de trabalho, e a 
empresa, seus esforços em dividir conhecimento com os outros, e sua 
cooperação para instalar novos métodos tranquilamente são 
considerados aqui. 
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Aumento de lie multado 


Dias de Falta 


Este cartão avalia QUANTO TRABALHO PRODUTIVO você 
realmente realizou. Ele também reflete sua prontidão em não 
desistir e reconhece seu registro de compareci mento. 
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de desempenho excepcionalmente alta- Os supervisores discutiam as marcas de desem¬ 
penho individual com os funcionários interessados. Cada reivindicação de garantia era 
rastreada até o funcionário individual cujo trabalho havia causado o defeito. Quando 
isso acontecia, o ponto de desempenho do funcionário era reduzido, ou poderia ser exi¬ 
gido que o trabalhador arcasse com o custo de serviço da reivindicação de garantia tra¬ 
balhando sem ser pago. 

Remuneração 

Os níveis de salários básicos para trabalhos na Lincoln eram determinados por uma 
pesquisa de salários de trabalhos semelhantes na área de Cleveland. Essas taxas eram 
ajustadas trimestralmente de acordo com as mudanças no índice de salários da área de 
Cleveland. Conforme o possível, as taxas básicas de salários eram traduzidas em paga¬ 
mentos por itens produzidos. Pratícamente todos os trabalhadores da produção e muitos 
outros — por exemplo, alguns operadores de empilhadeira — eram pagos por itens produ¬ 
zidos. Uma vez estabelecidos, os pagamentos por itens produzidos nunca eram alterados 
a menos que uma mudança importante no modo como um trabalho fosse feito resultasse 
de uma fonte que não fosse a do trabalhador que realizava o trabalho. 

Em dezembro de cada ano, uma parte dos lucros anuais era distribuída aos funcioná¬ 
rios como bônus. Os bônus por incentivo, desde 1934, era em cerca de 90% dos salários 
anuais e um tanto mais dos lucros pôs-impostos. A média de bônus para 1988 era de 
US$ 21.258. Mesmo pelos anos de recessão, de 1982 e 1983, os bônus estavam na média 
de US$ 13.998 e US$ 8.557, respectivamente. Os bônus individuais eram proporcionais 
à pontuação da avaliação de mérito. Por exemplo, suponha que o montante destinado 
para bônus fosse de 80% dos ordenados totais pagos para funcionários aptos. Uma pes¬ 
soa cujo ponto por desempenho fosse 95 receberia um bônus de 76% (0,80 x 0 ( 95J dos 
salários anuais. 

Férias 

A empresa fechava por duas semanas em agosto e duas semanas durante a temporada 
de Natal. As férias eram tiradas durante esses períodos. Para funcionários com mais de 
25 anos de serviço, uma quinta semana de férias poderia ser tirada em comum acordo 
com os superiores. 

Designação de Trabalho 

A gestão tinha autoridade de transferir trabalhadores e mudar entre horas extras e 
horas reduzidas quando necessário. Os supervisores tinham autoridade indiscutível 
para designar partes específicas para trabalhadores individuais, que poderiam ter suas 
próprias preferências devido às variações nos pagamentos por itens feitos. Durante a 
recessão de 1982—3, 50 trabalhadores da fábrica ofereceram-se voluntariamente para 
se juntar aos times de vendas e caminhar por todo o país para vender uma nova solda¬ 
gem projetada para lojas automotivas e pequenas fábricas de máquinas, O resultado — 
US$ 10 milhões em vendas e um novo produto quente. 

Participação dos Funcionários nas Tomadas de Decisões 

Pensar em gestão participativa geralmente evoca a visão de uma atmosfera relaxada e 
sem autoridade. Este não foi o caso da Lincoln. A autoridade formal era bastante forte. 
“Nós somos muito autoritários por aqui”, disse Willis. James R Lincoln aplicou uma alta 
quantidade de estresse ao proteger a autoridade da gestão. “A gestão cm todos os depar¬ 
tamentos de sucesso da indústria deve ter total poder”, disse. “A gestão é a treinadora 
que deve ser obedecida. Os trabalhadores, no entanto, são os jogadores que sozinhos 
podem ganhar o jogo." Apesar dessa atitude, havia várias formas nas quais os funcioná¬ 
rios participavam da gestão na Lincoln. 
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Richard Sabo, Assistente do CEO, relacionou o aumentofenriquecimento do trabalho à 
participação. “A técnica participativa mais importante que usamos é dar mais responsa¬ 
bilidades aos funcionários. Nós damos a um formado no ensino médio mais responsabili¬ 
dade do que outras empresas dão aos seus líderes*, disse. A gestão põe limites no grau de 
participação que foi permitido, no entanto. Nas palavras de Sabo: 

Quando ueamoe “participação*, colocamoa aspae. Porque acreditamos que cada pesaoa 
devería participar somente naquelas decisões nas quais ela tenha mais conhecimento. Eu 
não acho que funcionários de produção deveriam controlar as decisões do presidente. Oe 
funcionários nao sabem o tanto que o chaírman sabe sohre a a decisões nas quais cate último 
está en volvido. 

O Comitê Consultivo, eleito pelos trabalhadores, encontrava-se com o secretário ad¬ 
ministrativo e o chairman a cada duas semanas para discutir modos de se melhorar 
as operações. Como observado antes, esse comitê existe desde lí) 14 e contribuiu para 
muitas inovações. Os bônus por incentivo } por exemplo, foram antes recomendados 
por esse comitê. Todo funcionário tinha acesso aos membros do Comitê Consultivo, e 
respostas a todas as sugestões do Comitê Consultivo eram prometidas para a reunião 
subsequente. Ambos Willis e Hastings eram rápidos para mostrar, no entanto, que 
o Comitê Consultivo somente recomendava ações. “Eles não têm autoridade direta”, 
disse Willis, “c quando eles trazem algo que a gestão acha que não seja benéfico â em¬ 
presa, isso será rejeitado”. 

Sob o primeiro programa de sugestão, os funcionários eram premiados com metade 
das economias do primeiro ano, atribuídas à sugestão deles. Depois, no entanto, o valor 
das sugestões era refletido nos pontos de avaliação de desempenho, que determinavam 
os montantes de bônus por incentivo individuais. 

Treinamento e Educação 

Os trabalhadores de produção recebiam um curto período de treinamento no serviço, 
e então eram encaixados em um sistema de pagamento de trabalho por empreitada. À 
Lincoln não pagava por educação fora do ambiente de trabalho, a menos que necessida¬ 
des muito específicas da empresa fossem identificadas. A idéia por trás desta política, de 
acordo com Sabo, era que nem todo mundo poderia tirar vantagem de tal programa, e 
era injusto gastar fundos da empresa pára uma vantagem cujoaces&o era desigual. Re¬ 
crutados para trabalhos de venda já graduados na universidade recebiam treinamento 
no serviço na empresa, seguido de um período de trabalho e treinamento em um dos 
escritórios de vendas regionais. 

Benefícios Extras e Prerrogativas dos Executivos 

Um plano médico e um programa de aposentadoria pago pela empresa foram implemen¬ 
tados muitos anos antes. Um refeitório na fábrica operava no ponto de equilíbrio e ser¬ 
via refeições a cerca de 60% dos custos habituais. 0 Sindicato dos Trabalhadores, para 
o qual a empresa não contribuía, provia seguro por incapacidade e atividades sociais e 
atléticas. O programa de participação por ações para os funcionários resultou na pro¬ 
priedade pelos funcionários de cerca de 50% das ações comuns. Sob este programa, cada 
funcionário com mais de dois anos de serviço poderia comprar ações da corporação. O 
preço das ações era estabelecido pelo valor contábil As ações compradas por esse plano 
poderiam ser adquiridas somente por funcionários. 

Os dividendos e os direitos de voto eram os mesmos das ações adquiridas fora do 
plano. Aproximadamente 75% dos funcionários possuía ações da Lincoln. 
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Em relação às prerrogativas dos executivos, não havia nenhuma. Os executivos tinham 
escritórios lotados e austeros; sem lavatórios ou refeitórios executivos; e nenhuma vaga 
de estacionamento. Mesmo os alto executivos pagavam por suas refeições e comiam no 
refeitório dos funcionários. Recentemente, Willis chegou atrasado no trabalho por causa 
de uma reunião no café da manhã, e teve que estacionar longe da entrada da fábrica. 

As Políticas Financeiras 

James R Lincoln sentia fortemente que o financiamento para o crescimento da empresa 
deveria vir de dentro da empresa — por meio do investimento de caixa inicial feito pelos 
fundadores, de retenção de lucros, e de compras de ações por aqueles que trabalhassem 
no negócio. Ele via as seguintes vantagens neste conceito: 

1. A propriedade de ações pelos funcionários fortalecia o espírito de equipe. “Se eles esti¬ 
verem mutuamente ansiosos para obter sucesso, o futuro da empresa será brilhante.” 

2. A propriedade de ações provia incentivo individual, pois os funcionários sentiam que 
se beneficiariam com a lucratividade da empresa. 

3. ^Propriedade é educacional". Os funcionários que possuem “saberão como os lucros 
são obtidos e perdidos; como o sucesso é ganho c perdido (...) hã poucos socialistas na 
lista dos acionistas das indústrias da nação”. 

4. “O capital disponível de dentro controla a expansão”. A expansão não-garantida não 
ocorreria, Lincoln acreditava, sob o plano financeiro dele. 

5. tA maior vantagem seria o desenvolvimento do trabalhador individual. Sob o incen¬ 
tivo da propriedade, ele se tornaria um grande homem.” 

6. “A posse de ações é um dos passos que se pode tomar que fará o trabalhador sentir 
que há menos de um abismo entre ele e o chefe (...) A posse de ações ajudará o traba¬ 
lhador a reconhecer sua responsabilidade no jogo e a importância da vitória.” 

Até 1980, a Lincoln Electric não tomou emprestado nenhum dinheiro. Os passivos da 
empresa consistiam principalmcnte de contas a pagar e obrigações de curto prazo. 

A política de preço incomum na Lincoln era sucintamente afirmada por Willis: “Por 
todo o tempo o preço com base no custo, e por todo o tempo manter a pressão sobre nossos 
custos". Esta política fez que preço para o mais popular eletrodo soldado tivesse sido de 16 
centavos por libra em 1929 para 4,7 centavos em 1938. Mais recentemente, a soldadora 
AS-200, a máquina portátil mais vendida da Lincoln, caiu de preço de 1958 até 1965. De 
acordo com o Dr. C. Jackson Gr ayson, do Centro de Produtividade Americana cm Hous- 
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ton, Texas, os preços da Lincoln aumentaram apenas um quinto tão rápido quanto o ín¬ 
dice de Preço ao Consumidor de 1934 ate cerca de 1970. Isso resultou em um mercado de 
produtos de soldagem do qual a Lincoln tomou-se indiscutivelmente a líder de preço para 
os produtos que fabricava. Nem mesmo os maiores fabricantes Japoneses, como a Nippon 
Steel para eletrodos soldados e a Osaha Transformer para máquinas de soldagem, eram 
capazes de entrar neste mercado. 

Caixas substanciais eram acumulados a cada ano preparatório para o pagamento 
do bônus de fim de ano. Os bônus totalizaram US$ 54 milhões em 1988. O dinheiro era 
investido em títulos governamentais dos EUA de curto prazo e certificados de depósi¬ 
tos (CDs) até que fossem necessários. A história financeira da empresa é mostrada nõ 
Quadro 2. 
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QUADRO 2 A Historia Financeira da Lincoln Electric 



1974 

1979 

1980 

1981 

1982 

1983 

1987 

1988 

1989 

Vendas (em milhões de dólares) 

$233 

$385 

$401 

$469 

$329 

$277 

$377 

$478 

$582 

Retorno sobre o patrimônio* 

25% 

19% 

16% 

19% 

9% 

9% 

15% 

16% 

12% 

Dívida em relação ao 
patrimônio* 

0% 

0% 

0% 

0% 

0 % 

0% 

2% 

7% 

11% 

Dados do segmento; 










Produtos de soldagem por 
arco (% do total de vendas) 






91% 

91% 

91% 

91% 

Outros produtos (% do total 
de vendas) 






9% 

9% 

9% 

9% 


wfarc pfltr imAnto _ Lmrrft to imposto 

Patrimônio dos acionistas 

Divida em rctoçiin m patrirnAnto __ Dívida 4& longo praan _ 

Dívida dc lonpo praza + Patrimônio Liquido 


Quão Bem a Lincoln Servia a Seus Acionistas? 

A Lincoln Electric se diferenciava da maioria das outras empresas na importância 
que transmitia para cada um dos grupos que ela servia. Willis identificava esses gru¬ 
pos, na ordem de prioridade atribuída a eles, como: (1) clientes, (2) funcionários, e 
(3) acionistas. 

Certa mente os clientes da empresa foram bem-sucedidos ao longo anos. Os preços da 
Lin coln de máquinas de soldagem e eletrodos soldados eram tidos como os mais baixos 
do mercado. A qualidade era consistentemente alta. O custo de falhas dos produtos da 
Lincoln tinha alcançado recentemente um nível notável de 0,04% das receitas. Os ele¬ 
trodos “Fleetweld" e os soldadores AS-2G0 tinham sido padrão na indústria de constru¬ 
ção de tubulações e refinaria, onde o preço dificilmente era um critério, por décadas. Um 
distribuidor da Lincoln em Monroe, Louisiana, disse que tinha vendido várias centenas 
dos populares soldadores AC-225, que tinham garantia de um ano, mas nunca tiveram 
uma reclamação de garantia. 

Talvez os mais bem servidos de todos os constituintes da gestão eram os funcionários. 
Não o menor dos seus benefícios, claro, eram os bônus de fim de ano, que efetivamente já 
dobravam o nível de remuneração média. A descrição do programa de pessoal e os comen¬ 
tários no Apêndice ilustram melhor a desejabilidade por um trabalho na Lincoln. 

Enquanto os acionistas eram relegados a um status inferior por James F. Lincoln, 
eles faziam muito bem de fato. Os dividendos recentes excederam US$ 11 por ação, e 
os lucros por ação chegavam a US$ 30. Em janeiro de 1980, o preço de ações restritas, 
comprometidas aos funcionários, tinha sido de US$ 117 por participação. Pelo ano de 
1989, a valor apresentado no qual a empresa recompraría as ações se ofertado seria de 
Ufí$ 201. Em uma consulta ao escritório de Nova Iorque da Merrill Lynch, Herce, Feme 
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and Smith, revelou, naquele momento, um preço estimado das ações da Lincoln de 
US$ 270 por ação, nenhuma oferecida à venda. Tecnicamente, esse preço se aplicava 
somente às ações não-restritas possuídas pela família Lincoln, a alguns outros man¬ 
tenedores principais, e a funcionários que as compraram no mercado aberto. O risco 
associado com as ações da Lincoln, um determinante importante do valor das ações, 
era mínimo devido ao pequeno montante de dívida na estrutura de capital, devido a um 
registro estável de lucros, e devido às práticas da Lincoln de comprar ações restritas 
quando quer que os funcionários as ofereçam para venda. 


Um Comentário Final 

Era fácil acreditar que a razão do sucesso da Lin coln era a excelente atitude dos funcio¬ 
nários e a prontidão de trabalhar muíto, mais rápido, c de forma mais inteligente do que 
outros trabalhadores industriais. No entanto, Sabo sugeriu que fosse dado reconheci¬ 
mento apropriado para os executivos da Lincoln, a quem ele creditava com a realização 
das seguintes políticas: 

1, Pesquisa limitada de gerenciamento, desenvolvimento, e fabricação de uma linha de 
produto-padrão projetada para atender as principais necessidades da indústria de 
soldagem. 

2* Novos produtos tinham que ser revisados pela fábrica e todos os custos de produção 
verificados antes que os produtos fossem aprovados pela gestão. 

3. Foi posto o desafio para que não somente se obtivesse os materiais pelo custo mais 
baixo, mas também que se trabalhasse conjuntamente a engenharia e fabricação 
para assegurar que as últimas inovações fossem implementadas. 

4. A supervisão de fabricação e de toda a equipe tornou-se responsáveis pela redução de 
sucata, conservação de energia, e pela manutenção da qualidade dos produtos. 

5. O controle de produção, o manuseio de materiais, e os métodos de engenharia eram 
supervisionados de perto pela alta administração. 

6. A gestão fez da redução de custos um modo de vida na Lincoln, e programas definiti¬ 
vos foram estabelecidos em muitas áreas, incluindo transporte e expedição. 

7. À gestão estabeleceu um departamento de vendas que foi tecnicamente treinado para 
reduzir os custos de soldagem aos clientes. Este conceito de vendas e outros serviços 
reais para os clientes eliminaram características desnecessárias e resultaram em 
benefícios de longo prazo para todos os envolvidos, 

8. A gestão incentivou a educação, a publicação técnica, e programas de longo prazo que 
resultaram em crescimento da indústria, e assim assegurou o potencial de mercado 
para a Lincoln Electric Company. 

Babo escreveu: “É, verdadeiramente, uma experiência pessoal e de grupo de fato — uma 
crença de que juntos podemos atingir resultados os quais sozinhos não conseguiríamos. 
Não é um sistema perfeito, e não é fácil. Ele requer uma tremenda dedicação e muito 
trabalho. No entanto, realmcnte funciona, e os resultados fazem valer a pena o esforço". 
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Apêndice 


Entrevista com os Funcionários 

Questões e respostas típicas de entrevistas com funcionários estão apresentadas abaixo. 
Os nomes dos funcionários foram modificados para proteger a privacidade deles. 

Entrevista 1 

Ed Sanderson, 23 anos, formado no ensino médio^ já está na Lincoln por quatro anos e 
era operador de máquina na Divisão de Eletrodos no momento da entrevista. 

P: Como você conseguiu este emprego? 

R: Minha esposa estava grávida, e eu estava ganhando três dólares por hora e um día 
eu vim até aqui e me inscrevi. Foi isso. Eu continuei ligando para mantê-los informados 
de que eu ainda estava interessado* 

P: Aproximadamente, quais eram seus ganhos o ano passado incluindo seus bônus? 

R : US$ 45 mil. 

P : 0 que você tem feito com seu dinheiro desde que está aqui? 

R: Bom, nós temos vivido melhor, e compramos um apartamento. 

P: Você pagou pelo apartamento? 
íí: Não, mas eu poderia. 

P: Você comprou ações da Lincoln este ano? 

R: Não, eu não comprei nenhuma ação da Lincoln ainda. 

P: Você sente que os executivos daqui si o bem-vistos? 

/£: Eu acho que eles sao. Para chegar onde estão hoje, eles tiveram que trabalhar 
muito, 

P: Isso não seria uma verdade em qualquer lugar? 

R: Eu acho que ocorre muito mais aqui, pois a experiência realmente não significa nada. 
Se você trabalha com uma pessoa que está há vinte anos na empresa, e você há dois, mas 
está fazendo um bom trabalho, você terá avanço antes que ele. 

P: Você é pago com base em itens produzidos? 

R: Minha turma é. Há nove de nós que fazem os eletrodos desencapados, e o grupo in¬ 
teiro é pago com base em quantos eletrodos fazemos* 

P: Você acha que produz mais que outros trabalhadores de outras fábricas na área de 
Cleveland? 

R: Sim, eu diria que provavelmente trabalho mais. 

P: Você acha que isso prejudica alguém? 

R: Não, um pouco de trabalho pesado nunca prejudicou ninguém* 

P: Se você pudesse escolher, acha que seria tão feliz ganhando um tanto menos e po¬ 
dendo relaxar um pouco? 

ií; Não, isso não me incomoda, Se me incomodasse eu não o faria. 

P: Por que você acha que os funcionários da Lincoln produzem mais do que os trabalha¬ 
dores em outras instalações? 

R: Essa é a forma como a empresa é organizada. Quanto mais você se disponibiliza, mais 
você fará, 

P\ Você acha que é o pagamento por itens produzidos e os bônus juntos incentivam? 
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P: Eu não acho que as pessoas trabalhariam aqui se não soubessem que seriam recom¬ 
pensadas ao final do ano. 

P: Você acha que os funcionários da Lincoln algum dia formarão um sindicato? 

R: Não, 

P: Quais são as maiores vantagens de se trabalhar na Lincoln? 

Ri Dinheiro. 

P: Há outras vantagens? 

H: Sim, nós não temos um sindicato. Eu acho que não conseguiria trabalhar em um 
sindicato, 

P: Você acha que é um homem de carreira da Lincoln agora? 

R: Sim. 

Entrevista 2 

Roger Lewis, 23 anos, formado na Purdue em engenharia mecânica, tem trabalhado 
no programa de vendas da Lincoln por 15 meses e estava trabalhando no escritório de 
vendas da Cleveland no momento da entrevista, 

P: Como você conseguiu seu trabalho na Lincoln? 

R: Eu vi que a Lincoln estava entrevistando no campus da Purdue, e fui ató lá. Depois 
vim à Cleveland para uma visita à instalação e me ofereceram o trabalho. 

P: Você conhece algum dos executivos seniores? Eles conheceriam você por nome? 

R : Sim, conheço todos eles — Sr. Hastings, Sr, Willis, Sr. Sabe. 

P: Você acha que os vendedores da Lincoln trabalham mais do que outros vendedores de 
outras empresas? 

R: Sim. Eu não acho que há muitos vendedores de outras empresas que trabalhem de 
cinquenta a sessenta horas semanais, Todo mundo aqui trabalha muito. Você pode sair 
da instalação, ou subir as escadas, e não há ninguém sentado sem fazer nada. 

P: Você vê alguma desvantagem real em trabalhar na Lincoln? 

R: Eu não sei se isso é uma desvantagem, mas a Lincoln é uma empresa simples, uma 
empresa muito econômica. Eu gosto disso. Os escritórios de vendas são funcionais, não 
luxuosos, 

P: Por que você acha que os trabalhadores da Lincoln têm uma produtividade tão alta? 
R: Trabalho por empreitada tem muito a ver. A Lincoln é menor do que muitas fábricas, 
também; você pode ficar em um lugar e ver os materiais entrando de um lado e o pro- 
duto saindo por outro. Você se sente como uma parte da empresa, A chance de ser bem- 
sucedido é importante, também. Eles têm uma política rigorosa de promoção interna, 
então você sabe que tem uma chance. Eu acho que em muitos outros lugares você não 
pode obter um tratamento tão justo quanto daqui, Os escritórios de vendas estão em 
uma escala menor, também. Gosto disso. Eu digo a alguém que temos duas pessoas no 

A 

escritório de Baltimore, e eles respondem, “Você deve estar brincando”. E menor e mais 
pessoal. O pagamento é a coisa mais importante. Eu já ouvi dizer que esta é a fábrica 
com pagamentos mais altos do mundo. 

Entrevista 3 

Joe Trahan, 58 anos, formado no ensino médio, trabalha na Lincoln há 39 anos e era 
supervisor de trabalho no setor de ferramentas no momento da entrevista. 

Pi Aproximadamente, qual foi seu pagamento no ano passado? 

R: Acima de US$ 56 mil; salário, bónus e dividendos de ações. 
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F: Quanto foi seu bônus? 

H: Cerca de US$ 26 mil. 

F: Você já recebeu alguma recompensa especial de algum tipo? 

R: Na verdade não, 

P: O que vocè tem feito com o dinheiro? 

R: Minha casa está paga — e meus dois carros, Eu também tenho alguns títulos e ações 
da Lincoln, 

Pr O que vocè acha dos executivos da Lincoln? 

R: Eles são realmente do alto nível. 

P: Qual é a maior desvantagem em se trabalhar na Lincoln Electric? 

R: Eu não conheço nenhuma desvantagem em absoluto. 

P ; Você acha que produz mais do que a maioria das pessoas em serviços semelhantes em 
outras empresas? 

R : Eu realmente acredito nisso, 

P: Por quê? Por que você acredita nisso? 

R : Nós estamos em um sistema por incentivo. T\ido que fazemos, tentamos melhorar para 
fazer um produto melhor com um mínimo de custo. Nés tentamos melhorar o bônus. 

P: Você seria tão feliz ganhando menos dinheiro e não trabalhando tanto? 

R: Eu acho que não, 

Pr Você acha que os funcionários da Lincoln algum dia formarão um sindicato? 

R: Eu não acho que eles considerariam isso. 

P: Qual é a vantagem mais importante de se trabalhar na Lincoln? 

R: Remuneração. 

Pi Diga-me algo sobre o Sr James Lincoln, que morreu em 1965, 

R: Você está falando sobre o Sr. Jimmy. Ele sempre passeava pela fábrica com aquela 
sua camisa. Grande camarada. Sempre distinto. Cabelo grisalho. Um cara amigável. Eu 
fui membro do Comitê Consultivo um ano. Ele estava lá todo tempo. 

P: Ele lhe parecia ser mesmo preocupado? 

R: Eu acho que ele sempre se preocupava com as pessoas. 

P: Você observou qualquer sensação de natureza religiosa nele? 

R: Não, realmente não. 

F: E religião não é parte do programa agora? 

R: Não. 

P; Você acha que o Sr. Lincoln era um homem muito inteligente, ou era apenas um bom 
homem? 

R: Eu diria que ele era muito bem educado. Um grande orador. Ele sabia o que estava 
falando o tempo todo. 

P: Quando os bônus para boas sugestões foram deixados de lado? 

Pi Cerca de dezoito anos atrás. 

F: Isso foi muito danoso? 

Pi Eu acho que não, pois as sugestões ainda são recompensadas por meio de um sistema 
de avaliação ou mérito, 

P: Há algo que você gostaria de adicionar? 

Pi É um bom lugar para se trabalhar O sindicato restringe a liberdade em outros luga¬ 
res, Em outros lugares, os eletricistas somente fazem trabalho elétrico, os carpinteiros 
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só fazem carpintaria. Ka Lincoln Electric nós todos nos juntamos e nos ajudamos no que 

for preciso fazer. 

P: Então a maior vantagem é não ter um sindicato? 

R: Isso mesmo. 

Questões 

1. Como voce caracterizaria a estratégia da Lincoln Electric? Neste contexto, qual é a 
natureza do negócio da Lincoln e sobre quais bases esta empresa compete? 

2, Quais são os elementos mais importantes do conceito geral da Lincoln para organiza¬ 
ção e controle que ajudam a explicar porque esta empresa é tâo bem-suoedida? Quão 
bem os mecanismos de organização e controle da Lincoln adequam-se ás necessidades 
estratégicas da empresa? 

3, Como é a cultura corporativa na Lincoln Electric? Qual tipo de funcionário seria feliz 
em trabalhar na Lincoln Electric? 

4. Qual é a aplicação do conceito de organização e controle da Lincoln para outras em¬ 
presas? Por que mais empresas não agem como a Lincoln? 

5, O que poderia causar um colapso na abordagem e implementação da estratégia da 
Lincoln? Quais são as ameaças para o contínuo sucesso da Lincoln? 

6. Você gostaria de trabalhar em um ambiente como o da Lincoln Electric? 
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Caso 12-2 

Crown Point Cabinetry 

Introdução 

Era o ano de 2002 a Brian Stowell, CEO da Crown Point Cabinetry, estava refletindo 
sobre a incrível mudança que ele tinha visto em nove anos de liderança na pequena em¬ 
presa de fabricação. Localizada na Claremont rural, New Hampshire, a Crown Point 
fornecia armários de cozinha personalizados de alta qualidade para os clientes por 
todo os Estados Unidos, A empresa era um empregador respeitado e desejável na sua 
pequena comunidade, gabando-se de uma força de trabalho inspiradora e motivadora. 
Ela ganhou a confiança de centenas de clientes por toda a nação, Mas não foi sempre 
dessa forma. 

Indústria 

A indústria de armários dos EUA era altamente fragmentada, com mais de 5 mil fa¬ 
bricantes fornecendo gabinetes, semi-personalizados, e personalizados 1 por meio de ca¬ 
nais múltiplos de distribuição. Em 1998 o maior fabricante obteve 15% do mercado, 
enquanto o segundo maior obteve 7%, Mais da metade dos fabricantes empregou menos 
de 10 pessoas. 

A demanda por armários seguiu as tendências da indústria de construção de residên¬ 
cias. Os distribuidores e negociantes representavam cada um cerca de 30% das compras 
de armários dos fabricantes, enquanto as fábricas para o lar e construtoras dividiam 
igualmente o restante. Menos de 1% dos armários era comprado direto dos fabricantes. 
Como os varejistas de bens para o lar emergiram nos anos 1990, a tendência em relação 
aos gabinetes fortaleceu enquanto a participação do mercado de clientes diretos enfra¬ 
queceu, de 26% em 1989 para menos de 15% em 1999. 2 

A Crown Point, com 85 funcionários, era uma fabricante relativamente grande, em¬ 
bora algumas empresas fabricantes de armários empregassem mais de mil pessoas. A 
Crown Point fazia armários personalizados e T com uma média de vendas em 2001 supe¬ 
rando USS 25 mil por um conjunto de armários de cozinha, competia no mercado de alta 
qualidade de fabricantes de armários. 

História 

Norm Stoweil fundou o negócio em 1979, produzindo os primeiros armários em sua ga¬ 
ragem. Adotando princípios de qualidade e serviço, por volta de 1992, Norm tinha feito 
crescer o negócio para mais de 100 funcionários, que incluía todos os seus sete filhos. 


Este caso foi escrito por Davíd Vanderschee (T02) scb a supervisão dos professores Víjay Govindarajan e Julie 
Lang (T93) da Tuck Schooí of Business at Dartmouth Collegc. Copyright © reservados aos administradores 
da Dartmouth College. 

'Armários de série, vendidos tipicamente por grandes lofas de varejo para o lar, e pré-projjetados, 
frequentemente armários não-monlados, que vêm em larguras e alturas específicas, com características 
opcionais mínimas. Armários personalizados são "únicos", projetados especificamente para um cliente, sem 
restrições nas características e tamanhos. Os se mi-personalizados sâo um híbrido dos dois, com larguras e 
tamanhos-padrão e características variáveis e opções de design. 

? Os números sao citados por vendas unitárias. A participação de mercado em dólar para armários 
personalizados caiu de 31 % em 1990, para 26% em 1 999. 
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Enquanto as receitas estavam crescendo substancialmcnte, os resultados eram sofri- 
veis. Brian Stowell, um dos descendentes do Stowell envolvido na empresa, gerenciou 
as vendas em 1992, mas tinha um interesse especial em dirigir o negócio. De comum 
acordo com seus irmãos e pai, Brian assumiu o papel de executivo chefe cm 1993. 

Os Produtos da Crown Point e o Processo de Produção 

A Crown Point fabricava armários em sua instalação de 10.058 m 2 (cerca de metade 
de um campo de futebol). A instalação era pequena para os padrões de instalação de 
fabricação leve, como evidenciado pelos restritos estoques de trabalho em andamento e 
produto final. Cada armário de cozinha, disponível em uma variedade de estilos * madei¬ 
ras, e acabamentos, era projetado personalizadamente para as especificações exatas do 
cliente. O projeto era transferido para o andar de produção onde o material hruto (prin¬ 
cipalmente bordo, carvalho, pinho e outras madeiras) era cortado para fazer as arma¬ 
ções do armário, as portas e caixas, O trabalho era separado por tarefas no andar. Cada 
parte era lixada à mão e finalizada com tinturas ou pinturas especializadas. O produto 
final era montado, embrulhado em mantas, e expedido em caminhão especial. Pedidos 
de entrega geralmente levavam de 14 a 20 semanas, com o tempo de produção (tempo 
de levar a venda à produção) consumindo a maior parte desse período. O tempo real de 
fabricação era tipicamente de dez dias. Embora tivessem sido feitos investimentos em 
novos equipamentos de corte e acabamento, a dedicação ao trabalho manual em todas as 
partes de cada armário fez que a interação dos trabalhadores com a madeira fosse uma 
parte crítica do processo de se fazer um armário Crown Point. 


Uma Mudança de Filosofia 

O ambiente da Crown Point era semelhante àquele de muitas fábricas/plantas pequenas 
de fabricação. O crescimento das vendas, um grupo de gestão dedicado, e uma rede de 
negociantes satisfeitos não tinham se traduzido em um desempenho financeiro saudá¬ 
vel, Alguns funcionários eram leais, mas um grande número de posições de trabalho era 
aberto quatro ou mais vezes a cada ano, produzindo uma média anual de rotatividade 
de funcionários de 300%. Muitos indivíduos descreveram as relações de gereneia/funcio- 
nário como “horrível”. Um funcionário lembra *os gerentes costumavam ter uma atitude 
de realização, como se estivessem em uma viagem de poder. Eles se posicionaram sobre 
nossos ombros para fiscalizar e ter a certeza de que tudo estava certo, E quando não 
estava, eles faziam questão de fazer que você soubesse”. 

Absenteísmo era implacável. A reação da gestão a este problema, e a muitos outros, 
era exercer um pulso firme. Os administradores colocaram em vigor uma política de 
negar o pagamento de um feriado para qualquer um que ligasse dizendo estar doente 
antes ou depois de um feriado de final de semana. Isso pareceu ter pouco efeito. 

O problema mais significativo, no entanto, era o pobre controle de qualidade do pro¬ 
cesso. 3 Como Brian recorda: “Enquanto nossa qualidade final era ótima, nós estávamos 
montando um armário três ou quatro vezes antes de ele ir para a loja”. Mo início de 1993 
Brian decidiu experimentar um novo conceito. 


controle de qualidade ao longo do processo e definido como a monitoração e controle de qualidade 
durante o dolo de produção. A qualidade final se refere ã qualidade de produtos acabados. 
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Uma Nova Atitude 

Encontrando-se na mesa no andar da fábrica, Brian solicitou uma reunião para a em¬ 
presa para expor sua visão. 

“A partir de hoje** disse, “as coisas mudarão. Neste exato momento estamos gas¬ 
tando muito dinheiro em retrabalho e desperdício de materiais. Eu não quero o dinheiro 
saindo pela porta; prefiro dá-lo a vocês. As pessoas estão saindo daqui sem benefícios 
de aposentadoria. Ver isso acontecendo parte meu coração. Eu quero ser capaz de poder 
fornecer às pessoas essas coisas. De agora em diante* se vocês não se preocuparem com 
a qualidade de primeira mão, não haverá trabalho para vocês. Se vocês se preocuparem, 
sempre terá trabalho aqui”. 

Ele continuou com um segundo tema: “Hoje* este lugar não é particularmente um 
lugar de trabalho desejável, Minha visão é que um dia as pessoas dirão à vocês: ‘Você 
trabalha na Crown Foint? Uau, eu adoraria trabalhar lá”\ 

Os funcionários estavam céticos, mas Brian pediu que confiassem nele. Como um 
gesto de boa vontade, ele determinou que a empresa forneceria donuts e café no café da 
manhã, embora a empresa não pudesse realmente pagar essa despesa. O anúncio da 
mudança abriu um período de reestruturação e transição dolorosa. A gestão avaliava 
criticamente os funcionários baseando-se na qualidade da habilidade de trabalho deles 
e cortou a folha de pagamento de 76 para 53 pessoas no ano de 1994. Durante esse 
período* as vendas em unidades e em dólares aumentaram. 

Gestão com Base na Equipe 

Diferente da maioria da equipe de gestão na Crown Foint, a esposa de Brian Sfcowell, 
Becky, tinha experiência em outros negócios. Como um membro da família e acionista, 
ela estava inteirada das dificuldades que a Crown Point enfrentava. A principal entre 
essas dificuldades era a reestruturação das decisões gerenciais. Decidir quais fiincio- 
nãrios eram a fonte dos problemas de qualidade era desafiador e politicamente descon¬ 
fortável. Doze meses depois do discurso de Brian, Becky ofereceu uma solução simples, 
porém radical: livrar-se dos níveis gerenciais c deixar os funcionários decidirem quem 
entre eles valeria à pena manter. Ela defendeu um conceito de gestão com base na 
equipe que fortalecia os funcionários com a responsabilidade de tomadas de decisões de 
pessoa! e de gestão. A filosofia foi adotada, e oito gerentes da linh a de produção foram 
colocados em equipes de trabalho juntamente com os funcionários que eles supervisio¬ 
navam antigamente. Alguns gerentes saíram em vez de serem “rebaixados de posto”. 
Outros se adaptaram sem esforço algum. Outros ainda tentaram, mas eram incapazes 
de trabalhar sob o novo sistema. 

Os departamentos de produção foram convertidos em equipes consistindo de no má¬ 
ximo 12 pessoas. As reuniões eram realizadas diariamente para facilitar a comunicação, 
falar sobre as queixas, sugerir melhorias no trabalho, programar a produção. Um pa¬ 
drão rapidamente se desenvolveu no qual dois ou três indivíduos dominaram a discus¬ 
são enquanto os demais permaneciam em silêncio. Fara combater este problema, era 
oferecido a todos os funcionários um treinamento em comunicação e as equipes eram 
separadas em grupos menores. 

No ano de 1994 as equipes tinham elaborado relatórios de avaliação dos colegas de 
trabalho, ou scorecards. Estes eram usados para avaliar o desempenho do membro da 
equipe e recomendar aumentos de salário até um percentual máximo fixado pela gestão. 
O indicador, que permaneceu sem mudanças desde seu início, era intencionalmcnfce 
subjetivo por natureza. Os funcionários sugeriram variações nos níveis de detalhe do 
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indicador, mas uma coisa parecia constante: muitos funcionários recebiam críticas repe¬ 
tidas, mas a muito poucos eram negados o aumento máximo de salário. O resultado era 
que quase todos os funcionários recebiam o mesmo (máximo) percentual de aumento. 

Desde seu início é concedido às equipes o poder de contratar e demitir colegas. O chefe 
dos recursos humanos entrevista primeiro os candidatos para uma vaga da equipe. Os 
candidatos recomendados são então entrevistados pela equipe. Mais de 75% dos candi¬ 
datos que o RH aprova têm sido rejeitados subseqüentemente pela equipe. 

Divisão de Lucros 

Em 1997 a Crown Point instituiu um sistema por incentivo criado para reduzir custos 
de mão-de-obra. Despesas com pessoal normalmente constituí 25% dos custos para um 
fabricante de armários, Brian e Beeky 4 propuseram a divisão das economias do custo 
de mão-de-obra com os funcionários por um programa chamado divisão de lucros. O 
sistema funcionava da seguinte forma: 

1. Brian multiplicava os números de vendas de cada mês por um percentual fixo, base¬ 
ado em uma estimativa sensata do que a empresa poderia pagar pela mão-de-obra. 
Este número era usado para determinar um montante máximo de bônus. 

2, A este número, subtraí-se os custos atuais de mão-de-obra para horas regulares, cus¬ 
tos de mão-de-obra de horas extras, e um orçamento dos feriados/fárias eram sub¬ 
traídos. 

3, Os fundos restantes eram distribuídos igualmente a cada mês por um percentual 
entre os funcionários, baseando-se nos salários ganhos, 

4. Cada mês se iniciava sem se considerar as conseqüências do desempenho do mês 
anterior. Toda segunda-feira à tarde, uma reunião era feita para se revisar, entre 
outras coisas, os resultados para se programar os bônus da divisão de lucros. Mais de 
95% do tempo desde o início dessas reuniões, os bônus de divisão de lucros têm sido 
pagos, em uma média de 11 a 20% da remuneração total de 1997 a 2001. 

Um resultado indesejável do sistema de divisão de lucros era a animosidade em re¬ 
lação aos indivíduos que trabalhavam por hora extra. Uma vez que a divisão de lucros 
cra baseada no desempenho total da empresa e o pagamento estava ligado aos salários 
ganhos, os indivíduos que trabalhavam por hora extra recebiam uma parte deapropor- 
donal do bônus da divisão de lucros. O desgaste parecia tomar conta do problema en¬ 
quanto os indivíduos que precisavam trabalhar horas extras (devido a contínuo trabalho 
não-finalizado) aceitavam eventualmente conselhos de outros membros de sua equipe. 

Sistema de Recompensa/Punigão por Pedido Pendente 

A Crown Point se orgulhava de entregas em tempo e completas. Pedidos que saíam da 
fábrica incompletos eram definidos como “pedidos pendentes*. Um pedido pendente ne¬ 
cessitava de expedição extra das partes faltantes e de instalação dessas partes no local. 
Como o bônus por divisão de lucros eram pagos* o número de pedidos pendentes parecia 
crescer, Brian repetidamente mostrava o impacto no longo prazo que os pedidos penden¬ 
tes tinham sobre os negócios. Ele explicava que o negocio era muito dependente da satis¬ 
fação do cliente e de propaganda boca-a-boca, e que por isso era crítico que todo pedido 
fosse recebido completo e em tempo. Os discursos pareciam não ajudar. 


á Beeky Stowell, esposa de Brian, tornou-se uma funcionária de período integral em 1994 e vice- presidente 
da Crown Point em 2001, 
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Com início em 1998, uma punição de US$ 250 passou a ser aplicada ao montante da 
divisão de lucros para cada pedido pendente ocorrido. Kão foi notado nenhum impacto, 
então a punição aumentou para USS 500. Novamente não houve nenhum impacto men¬ 
surável. Finalmente, em 1999 a punição aumentou para USS 1 mil e um almoço por 
semana foi prometido a todos os ámdonários caso nenhum pedido pendente ocorresse. 
A freqüência de pedidos pendentes caiu notavelmente. Os funcionários animavam-se 
quando uma semana passava sem um pedido pendente, e os almoços estavam logo sendo 
servidos quase que toda quinta-feira. Nem todo mundo estava feliz, no entanto, particu¬ 
larmente o pessoal da linha de frente, que tinha a tarefa adicional de organizar o almoço 
para 85 pessoas toda semana. E algumas pessoas queriam saber se a conta semanal de 
US$ 500 era justificável. 

Aumentos de Salário 

Os bônus da divisão de lucros aproximaram-se de 20% no primeiro ano de existência* No 
ano seguinte, 1998, Brian e Beeky decidiram aumentar os salários. Eles racionalizaram 
que os funcionários eram mais capazes de obter empréstimos e planejar/pagar por itens 
quando eles pudessem contar com um salário seguro. Os salários eram aumentados 14 
meses depois — em 2000 —- e novamente em 2001. Esses aumentos de salário tinham 
o efeito de manter os bônus da divisão de lucros contidos em menos de 25% sobre uma 
base anuaL Os fundonários, como previsto, ficavam felizes com os aumentos embora 
alguns temessem que as taxas de mão-de-obra resultassem, no final, em perdas de pos¬ 
tos de trabalho, Brian assegurava a eles que o dinheiro extra era um resultado direto 
das economias de mão-de-obra contínuas devido ao aumento de produtividade e que a 
segurança do emprego ainda era uma prioridade. 

Segurança 

Um programa de segurança foi instituído sob o controle de Norm Stowell. Em 1994, uma 
equipe de segurança foi estabelecida sob a direção de Becky Stowell e JefF Stowell, o 
irmão de Brian. A equipe escreveu as regras e diretrizes para o trabalho, e os funcioná¬ 
rios foram autorizados a remover outros do andar da fábrica por violações de segurança. 
A equipe de segurança determinava as punições, incluindo demissão, para os violadores. 
Todos estavam sujeitos às mesmas regras; mesmo o fundador e o presidente eram “re- 
treinados” em padrões de segurança. Servir à equipe de segurança tornou-se uma parte 
necessária, mas às vezes não invejável de se trabalhar na Crown Point, uma vez que os 
membros da equipe às vezes pensavam cuídadosamente ao decidir sobre a demissão de 
amigos que violavam as regras de segurança. 

A Crown Point tem sido por um longo tempo uma parte da confiança na remunera¬ 
ção dos trabalhadores autofinanciadcs e auto-gerida e construída por grupos seletos de 
pequenos fabricantes, O grupo administra o seguro da remuneração dos trabalhadores 
com o estado de New Hampshire, A inclusão neste grupo requer um registro de segu¬ 
rança impecável e o compromisso para práticas de trabalho seguro. Como um tributo 
para o nível de segurança da Crown Point, a empresa hoje desfruta das mais baixas 
taxas de acidente’ dentro deste grupo. Antes de 1992, a taxa de acidentes da Crown 
Point era de 40% acima da média de estado. Por volta de 2001, ele caiu para 32% abaixo 
da média do Estado. 


3 A " taxa de acidente" é um número que indica o múltiplo no qual a empresa está acima ou abaixo da média 
do Estado para a segurança dos funcionários. As taxas de acidente sao baseadas tanto na frequência quanto 
na severidade dos acidentes de trabalho. A empresa média do Estado tem uma taxa de acidentes efe 1. 
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Cidadania Comunitária 

A Crown Point considera a cidadania comunitária uma parte importante de se fazer 
negócios. Em 2001 a Crown Point ganhou o primeiro prêmio anual de Empresa do Ano 
da Câmara de Comércio Claremont. Este prêmio era baseado na qualidade e quantidade 
de nomeações recebidas dos cidadãos da comunidade. Muitas das nomeações da Crown 
Point recebidas pela Câmara eram de funcionários da Crown Point. 

Em 2002 um comitê dos funcionários da Crown Point foi formado para arrecadar fun¬ 
dos dos funcionários, por meio da empresa, para a distribuição às iniciativas comunitá¬ 
rias. A empresa recebe inúmeras solicitações para premiações ou reconhecimento pelos 
patrocínios à comunidade. Os funcionários do comitê de cidadania se revezam aceitando 
essas premiações em nome da empresa. 

Comunicação 

Como resultado da estrutura baseada na equipe, a comunicação na empresa se desen¬ 
volveu amplamentc. Brian introduziu uma política de portas abertas, visitava a fábrica 
regularmente, conhecia todos os funcionários pelo nome, e participava de muitas reu¬ 
niões diárias da equipe de produção, (As equipes de produção se encontravam três vezes 
por dia para avaliar o andamento da produção e da qualidade.) Os funcionários, com 
suas preocupações, usavam da liberdade que tinham para aproximar-se de Brian. As 
reuniões semanais com a fábrica inteira são usadas para comunicar desempenho finan¬ 
ceiro, informação de segurança e anúncios gerais da empresa. Alguns colegas de negócio, 
que pertenciam à comunidade de Brian, maravilhavam-se com a abertura da divisão de 
informação, muitas das quais eles se consideravam como proprietários, observando que 
“nunca deixariam os funcionários [deles] saber quanto dinheiro [eles estão] produzindo 
ou gastando com o trabalho”. 

A Crown Point não sofreu por muitas das disputas comuns entre os familiares donos 
de negócios, À comunicação entre os membros da família sempre foi boa. Brian observa 
que, embora muitas das mudanças que instituiu não fossem apoiadas por seu pai, Norm 
escolheu um conceito de liberdade e deu a Brian e Becky a liberdade de escolher entre 
serem bem-sucedidos ou falharem. 


Outros 

A Crown Point adicionou inúmeros outros benefícios para os funcionários desde 1993. 
Um plano de aposentadoria 401(k) foi implementado cm 1996, Inicialmente, a empresa 
pagava os custos administrativos do plano, mas não competia com as doações aos funcio¬ 
nários. Ko ano dc 2001, as contribuições consistiam de 50% de doações dos funcionários, 
até o máximo de 10% do salário do funcionário. Dos funcionários, 95% participam do plano 
de aposentadoria —■ cerca de 20% a mais do que a média para planos desse tipo. Piqueni¬ 
ques anuais da empresa, uma suíte nas proximidades de um clube de esportes urbano, um 
programa de esqui patrocinado pela empresa, um máquina de fazer sorvetes cremosos e 
uma de fazer pipoca no refeitório, e cafés da manha diários e prolongados são exemplos de 
alguns dos benefícios reservados exclusivamcnte para funcionários. 

Vendas e Marketing 

Até 1993 a Crown Point, como a maioria de outros fabricantes de armários personali¬ 
zados, usava uma extensa rede de distribuição (76 no total) para vender seus armários. 






Parte Dois O Processo de Controle Gerenciai 


560 


Vendas diretas contabilizadas em menos de 25% das vendas em 1994, aumentaram para 
50 % em 1998, e alcançaram 95% em 2001. A razão para a transição era simples. Brian 
sentiu que 30% da margem tomada pelos distribuidores poderia ser melhor utilizadas 
para fundar uma equipe de designlve ndas internas e aumentar os anúncios. A equipe de 
design atendia chamadas de clientes potenciais* solicitação de negócios de profissionais 
de design e contratantes, preparava cotações e fechava vendas. A equipe cresceu de 1 
para 13 pessoas e era remunerada com base em um terço de pagamento fixo e comissões 
de dois terços. O orçamento de marketing da Crown Point cresceu mais de quatro vezes 
de 1994 a 2001* sendo que grande parte do aumento de gasto foi alocado para publi¬ 
cidade em um jornal de comércio. Um show em 2002, do programa de televisão sobre 
melhorias para o lar de cadeia nacional, Bob VUa } s Home Agmn f realçou a fábrica da 
Crown Point e o acabamento de qualidade como parte de um projeto de renovação do lar 
de Vermont, trazendo à empresa uma atenção inestimável- 

Resultados 

Parecia que as metas que Brian planejara em seu discurso em 1993 tinham sido atingi¬ 
das. A qualidade ao longo do processo melhorou dramaticamente* levando-se em conta 
os ganhos significativos de produtividade e economias de materiais. O comportamento 
na fábrica mostra isso. Um dos funcionários ecoou o sentimento dc muitos lá: ki Eu faço 
trabalho de qualidade, pois é isso que o cliente quer", disse. família Stowell tem feito 
tanto por mim, eu quero fazer mais por eles.” Um residente local de Claremont estava 
convicto de que muitos na cidade desejavam poder trabalhar na Crown Point porque, 
como ele observou, “eles tratam realmente bem quem os ajuda”. Um outro funcioná¬ 
rio afirmou: “As pessoas ficam impressionadas quando descobrem que eu trabalho na 
Crown Point". 

Os resultados financeiros têm sido sólidos. As vendas mais que triplicaram entre 1993 
e 2001. Amargem bruta percentual em relação às vendas aumentou 6% e está mais que 
15% melhor do que a média nos EUA para as fábricas de armários. A margem líquida 
mudou de nem ganhar nem perder para mais de 10%. E tudo isso ocorreu enquanto as 
bases das taxas de salário (incluindo a divisão de lucros) aumentaram 2*5 vezes. 

Ainda mais notável* a rotatividade de funcionários foi reduzida para quase zero, o 
absenteísmo era desprezível, e as relações entre os funcionários estavam o tempo todo 
boas. Como os elogios eram despejados pelos clientes, pela comunidade* e pelos funcio¬ 
nários, Brian queria saber o que significava toda aquela mudança. Algo poderia ter sido 
feito de forma diferente? Havia outras maneiras de se chegar àqueles resultados? A 
experiência da Crown Point poderia mr transferida para outras situações de negócios? 
Finalmente, observando que o crescimento da concorrência dos fabricantes de armários 
locais era uma ameaça para o negócio, ele queria saber como a Crown Point poderia 
tirar mais ganhos de produtividade de uma força de trabalho já inspirada. 

Questões 

1. Qual é a estratégia da Crown Point. Cabinetry? 

2. O que foi responsável pela reviravolta da empresa? 

3. A experiência da Crown Point é transferível para outras situações de negócios? 
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Caso 12-3 

Worthington Industries 

Em 1999 a Worthington Industries desfrutou de receitas de vendas de US$ 1,8 bilhões 
em processamento de aço e negócios relacionados com metais. A empresa, com sede em 
Columbus, Ohio, operava 53 instalações em 11 países e ostentava 7.500 funcionários. 
John H. McGoimell fundou a empresa em 1955. O filho dele, John P. McConnell* tor¬ 
nou-se ckairman e CEO em 1996. O desempenho financeiro da empresa nos últimos 
cinco anos é dado no Quadro 1. A empresa se superou consistentemente na indústria. 
A revista Fortune elegeu a Worthington como um dos “100 melhores lugares se para 
trabalhar” em 1998 e 1999, 

A empresa estava organizada em três unidades de negócio: a Worthington Steel, a 
Worthington Cy linde rs e a Dietrich Industries. 

Worthington Steel 

A Worthington Steel Oompany, fundada em 1955, e&sendalmente inventou a indústria 
de processamento de aço como ela existe hoje. Líder estabelecida com mais de mil clien¬ 
tes, a Worthington Steel atendia uma série ampla de mercados, incluindo automotivo, 
gramado e jardim, construção, hardware, mobília e equipamento de escritório, controles 
elétricos, lazer e recreação, aparelhos, e ferramentas para fazendas. A empresa oferecia 
a maior série de serviços na industria, do corte e selagem à hibridaçâo do hidrogênio, 
galvanização por mergulho quente, e chapeamento niquclador. 

A Worthington ganhou sua posição de liderança como um processador personalizado 
de aço plano enrolado, provendo qualidade e serviço superior Ela provia serviços com 
valor agregado que unia as capacidades dos maiores produtores de aço e as expectativas 
especializadas de usuários finais de aço. 

Worthington Cylínders 

A Worthington Cylinders oferecia a mais completa linha de tubos cilíndricos de pressão 
em sua indústria. 

* Os cilindros GLP (gás liquefeito de petróleo) eram usados para fornecer combustível 
para grelhas de churrasco a gás, equipamentos de acampamento, sistemas de aqueci¬ 
mento residencial e empilhadeiras industriais. Fora da América do Norte, os cilindros 


QUADRO 1 Desempenho Financeiro: 1995-99 (Em Milhões de Dólares) 



1995 

1996 

1997 

1998 

1999 

Vendas líquidas 

31.126 

31.127 

31,428 

31,624 

31.763 

Margem bruta 

3 183 

3 178 

3 207 

3 253 

$ 294 

Margem bruta como percentual das vendas líquidas 

16% 

16% 

15% 

16% 

17% 

Resultado operacional 

S 115 

í 99 

3 111 

£ 136 

3 146 

Resultado operacional como percentual do patrimônio dos acionistas 

19% 

15% 

16% 

18% 

21% 


Este caso foi preparado por Vijay Govíndarajan e Joseph A. Maciariello. 
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GLP eram usados para manter combustível para necessidades de cozinhas residen¬ 
ciais e comerciais, como queimadores de gás e fogões. 

* Cilindros de refrigeração eram usados para servir os sistemas de ar condicionados e 
refrigeração comercial e residencial* assim como sistemas de ar-condicionado auto¬ 
motivo. 

* Cilindros industriais e de especialidade de alta pressão* de acetileno* e composto, 
eram usados para manter gases de várias aplicações* como cortar e soldar metais, 
respiração (médica, mergulho, de combate ao fogo), entrega de bebida* produção de 
semicondutores, e compressão de gás natural. 

Díetrich Industries 

Amaior fabricante de materiais com estrutura de aço da América* a Díetrich Industries era 
um segmento Importante da família Worthington Industries dos negócios de valor agre¬ 
gado com relação aos metais. Adquirida em 1996, a subsidiária baseada em Pittsburgh 
produzia pinos de aço, vigas, cambotas de telhado* e outros acessórios de metal para 
distribuidores atacadistas e empreiteiras de construção comercial e residencial. 

À Dictrich apresentou um CD interativo para facilitar mais do que nunca a escolha 
de uma moldação de aço. Esta ferramenta projetada permitiu aos projetistas* arquite¬ 
tos, empreiteiras* e construtores desenvolver as especificações de construção acessando 
a mais ampla linha de produtos de moldagem de metal da indústria, O CD podería ser 
usado por um novato para finalizar um porão ou para um perito projetar a construção 
da sede de um escritório principal. 

Sistemas Administrativos 1 

Os sistemas administrativos da Worthington são considerados sob as seguintes seções: va¬ 
lores* estrutura da organização, políticas de recursos humanos e sistemas de premiação. 

Valores 

John H. McConnell desenvolveu os valores da empresa e eles se mantiveram constantes 
no decorrer dos anos (veja Quadro 1). Em seu núcleo estava uma regra de ouro: tratar 
os outros como gostam de ser tratados. Enquanto os valores claramente afirmavam que 
o primeiro dever da empresa era para com os acionistas, eles também apoiavam uma 
cultura na qual os clientes, fornecedores, e especlalmente os funcionários eram ativos 
preciosos. De fato, todos os funcionários eram encorajados a tornarem-se acionistas par¬ 
ticipando do plano de divisão de lucro, 

A Worthington esperava que os funcionários trabalhassem muito e a ajudasse a ser 
bem-sucedida, mas ela os tratava bem, acreditando que as pessoas seriam justas e ho¬ 
nestas se fossem tratadas de forma justa e honesta. Os funcionários eram elogiados 
pelo bom trabalho e impulsionados a desenvolver suas habilidades. A empresa oferecia 
um programa de reembolso de ensino para ajudá-los a continuar com sua educação* Os 
gerentem mantinham as portas de seus escritórios abertas em sinal de acessibilidade. 
Eles encorajavam uma comunicação aberta e tentavam manter as discussões da em¬ 
presa livres de política. Estas e outras medidas permitiam que a W T orthington desfru¬ 
tasse de um alto nível de confiança entre seus funcionários e gerentes. 


'Esta seção é baseada no trabalho de Joseph A. Madariello em tasting Vaiue , Nova Iorque: joNo Wiley Si 
Sons, 2000, capitulo 11. 
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Quadro 1 

A Filosofia da Worthrigton Industries 

Lucros; A primeira meta corporativa da Worthington industries é ganhar dinheiro para seus 
acionistas e aumentar o valor de seus investimentos. Acreditamos que a melhor medida da 
realização de nossa meta é o crescimento consistente em fucro por ação. 

Nossa Regra de Ouro: Tratamos nossos clientes, funcionários, investidores e fornecedores 
como gostaríamos de ser tratados. 

Pessoas: Somos dedicados à crença de que as pessoas são nossos ativos mais importantes. 
Acreditamos que as pessoas respondem ao reconhecimento, â oportunidade de crescimento, 
e remuneração justa. Acreditamos que a remuneração deve estar diretamente relacionada ao 
desempenho do trabalho e, portanto, usa incentivos, divisão de lucros ou de outra maneira, 
em toda situação possível. Dos funcionários esperamos um dia de trabalho honesto para 
um pagamento do dia honesto. Acreditamos na filosofia de e m prega bü ida de contínua para 
todas as pessoas da Worthington. Ao preencher vagas de trabalho, todo esforço é gasto para 
encontrar candidatos dentro da Worthington, de suas divisões ou subsidiárias. Quando os 
funcionários são alocados de uma operação para outra, isso é realizado sem perda financeira 
para o indivíduo. 

Cliente: Sem o cliente e sua necessidade pelos nossos produtos e serviços nos nao temos 
nada. Nós exerceremos todo esforço para ver que as solicitações de qualidade e serviço ao 
cliente se encontram. Uma vez que um compromisso é feito com o cliente, todo esforço é 
feito para satisfazer aquela obrigação. 

Fornecedores; Nós não podemos operar lucrativamente sem aqueles que nos fornecem 
os materiais brutos de qualidade que precisamos para nossos produtos. De um ponto de 
vista de preço, pedimos apenas que os fornecedores sejam competitivos no mercado e nos 
tratem como tratam os outros clientes. Somos leais aos fornecedores que atendem aos nossos 
requisitos de qualidade e serviço através de todas as situações de mercado. 

Organização: Acreditamos em uma estrutura organizacional divisionalizada com 
responsabilidade de desempenho com o apoio do chefe de cada operação. Todos os gerentes 
têm amplitude operacional e autoridade adequadas para realizar as responsabilidades dentro 
das metas e objetivos da corporação. Ao manter essa filosofia, não criamos procedimentos 
corporativos. Se procedimentos forem necessários dentro de uma operação da empresa em 
particular, o gerente os cria. Acreditamos em uma equipe corporativa pequena e em um 
grupo de apoio para servir às necessidades de nossos acionistas e operar as unidades como 
solicitado. 

Comunicação: Nos nos comunicamos por todo canal possível com nossos clientes, 
funcionários, acionistas e unidades operacionais conforme solicitado, 

Cidadania; A Worthington Industries pratica boa cidadania em todos os níveis. Conduzimos 
nossos negócios de uma maneira profissional e ética quando lidamos com nossos clientes, 
vizinhos, e o público em geral pelo mundo todo. Encorajamos nosso pessoal a participar 
atívamente dos problemas da comunidade. Apoiamos causas comunitárias que valem a pena. 

Ffmte: MAClARTELsLO, Jos&ph A. l^xting Vrí/rtí 1 - Novo Iorque; John Wilcy * Sons. 3000. p- 182- 


Este clima de respeito mútuo finalmente beneficiou os clientes da Worthington, Os 
funcionários sabiam que o trabalho deles era valorizado e tinham orgulho em faze-lo 
bem. O plano de divisão de lucros atuou para eles como um incentivo adicional para 
ajudar a empresa a alcançar o sucesso. Como resultado, a Worthington era bem focada 
no cliente. Os trabalhadores produziam produtos de alta qualidade e prestavam um 
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serviço cortes. Os vendedores da Worthington trabalhavam não apenas para atender às 
necessidades dos clientes, mas para excede-las. 

A empresa tratava seus fornecedores igualmente bem e premiava a lealdade deles tão 
bem quanto a seus clientes. 

Estrutura da Organização 

A Worthington considerava sua estrutura organizacional simples. Seu plano de divisão 
de lucros, por exemplo, reconhecia apenas quatro níveis básicos: a produção, a adminis¬ 
tração, o profissional, e o executivo. Isto e o fato de que a empresa favorecia instalações 
menores — com menos de 150 funcionários — por facilitarem a comunicação dos fun¬ 
cionários uns com os outros, Isso também os ajudou a se identificar, e a se comprometer 
com a Worthington. 

Os gerentes das instalações desfrutavam de uma autonomia considerável, operando 
suas instalações como centros de lucros individuais. Algumas funções, como a compra, 
eram centralizadas, pois era mais econômico fazer dessa forma, Da mesma maneira, os 
serviços de recursos humanos eram divididos, pois isso permitia à Worthington prover 
os mesmos serviços pela empresa toda — uma mudança que beneficiou especialmente as 
novas aquisições. Senão, a Worthington seria essencialmente descentralizada. 

As Políticas de Recursos Humanos 

Na Worthington, os gerentes não eram os únicos tomadores de decisões-chave. Os tra¬ 
balhadores da produção nos conselhos de funcionários também participavam de várias 
decisões gerenciais. Os trabalhadores eram nomeados para os conselhos na maioria das 
instalações, Eles se reuniam pelo menos uma vez por semana para falar sobre assuntos 
críticos, como segurança da unidade, e comunicavam essa informação para seus colegas 
de trabalho a cada trimestre. 

Uma de suas responsabilidades principais era decidir se novos funcionários deveriam 
ser efetivados, Novos funcionários tinham que completar 9Ü dias de período de expe¬ 
riência antes que estivessem aptos à efetivação. Durante este tempo, os membros do 
conselho discutiam o desempenho de trabalho individual com seus colegas de trabalho, 
Se os comentários fossem favoráveis, o conselho aprovaria uma contratação permanente 
por maioria de votos. Uma vez aprovado, o novo funcionário recebe um salário, em vez 
de um salário por hora, e se torna apto para o plano de divisão de lucros. Os gerentes 
podem fazer recomendações ou, se as circunstâncias garantirem isso, demitir o funcio¬ 
nário. Mas, geralmente, eles reconhecem que os trabalhadores no chão de fábrica estão 
melhor posicionados para avaliar quão bem os outros funcionários se desempenham. 

Os relacionamentos entre os conselhos e gerentes eram cordiais. Os gerentes apre¬ 
ciavam a perspectiva única de como os trabalhadores da produção conduziam os proble¬ 
mas. Gostavam de trabalhar com eles como membros de uma equipe. Os funcionários, 
por sua vez, respondiam com confiança e abertura. 

Os trabalhadores que quisessem subir de posição tinham muitas oportunidades na 
Worthington. A empresa preenchia 95% de suas vagas de trabalho com candidatos in¬ 
ternos, Ser promovido dependia fortemente do mérito. Os funcionários que tinham em 
mente a promoção eram encorajados a ampliar seu desenvolvimento pessoal e profissional 
fazendo cursos e assumindo outros trabalhos em toda a empresa. As pessoas com bom 
senso, que pudessem liderar e trabalhar bem com as pessoas, eram consideradas insumo 
de gestão; essas habilidades pesavam mais do que o conhecimento do produto. A empresa 
oferecia inúmeras histórias de sucesso, entre elas a de Donald Malenick. Ele iniciou no 
chão de fábrica e se aposentou, em 1999, como presidente da empresa. 
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Sistemas de Recompensa 

Os funcionários eram recompensados pelo bom desempenho com salários competitivos e 
um plano de divisão de lucros da Worthington. Os salários estavam no quartil superior 
para os trabalhos comparáveis em cada unidade de instalação. 

A divisão de lucros distribuídos trimestralmente era igualmente generosa. Os funcio¬ 
nários eram incluídos no plano de acordo por seu status como trabalhadores de produ¬ 
ção, administradores, profissionais ou executivos. Como um aumento individual pelas 
categorias, as ações constituíam uma grande parte da remuneração dele ou dela. As 
participações dos executivos, por exemplo, eram calculadas de acordo com uma fórmula 
fixa e consistiam em 60% da remuneração total deles. Em comparação, as participações 
nos lucros consistiam de 20 a 25% da remuneração total dos trabalhadores de produção. 
O tamanho do conjunto que eles dividiam com os administradores e profissionais depen¬ 
dia de ambos o desempenho da empresa e das instalações individuais. Os funcionários 
reconheceram que quanto melhor a Worthington e suas instalações fizessem, mais di¬ 
nheiro eles ganhariam. 

Este ponto foi reforçado pelo programa de treinamento da força de vendas da 
Worthington. Ele foí projetado para aumentar a lucratividade com o aumento da satis¬ 
fação dos clientes. Cada vendedor gastou seis meses trabalhando em uma instalação 
que fazia os produtos que eles vendiam, preenchendo pedidos ao lado dos trabalhadores 
de produção, aprendendo sobre a capacidade da instalação e ganhando experiência em 
áreas técnicas. Eles também adquiriram uma boa compreensão sobre a lucratividade de 
pedido. Na Worthington, se um pedido não fosse lucrativo, não era aceito. Os funcioná¬ 
rios entendiam que nem eles nem a empresa poderiam fomecê-lo. 

Questão 


Avalie os sistemas de gestão da Worthington Industries do ponto de vista de como aju¬ 
daram a empresa a ser mais bem-sucedida do que a concorrência. 
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Caso 12-4 

Wayside Inns, Inc. 

Era II de maio de 1992, e Kevin Gray estava conduzindo uma inspeção de rotina trimes¬ 
tral da Hospedaria Wayside do Aeroporto de Memphis. Á propriedade era uma daque¬ 
las que caíram sob a jurisdição dele como gerente geral regional para as Hospedarias 
Wayside Inc, Durante a visita de inspeção, Gray foi chamado de lado pelo gerente da 
Hospedaria, Layne Rembert, que indicou algumas preocupações sobre a proposta de 
expansão de seu hotel. 

“Estou um pouco preocupado, Kevin, sobre o plano de se colocar mais 40 quartos para 
funcionar no fim do próximo ano fiscal* 

“Por que toda essa preocupação, Layne? Você está virando a cara para um número 
signifícante de clientes e, por bodos os indícios, o mercado estará crescendo considera¬ 
velmente ” 

“Bem, acabei de falar com Ed Keider. Ele está certo de que uma expansão de 80 quar¬ 
tos na propriedade central de Toledo diminuiu o retorno de investimento dele. Eu real¬ 
mente gostaria de falar com você sobre os efeitos que a expansão planejada terá sobre 
minha remuneração por incentivo e como meu resultado para o ano será afetado/' 

A Empresa 

As Hospedarias Wayside, Inc., localizadas na cidade de Kansas, Missouri, foram for¬ 
madas em 1980 como a corporação sucessora da United Motel Enterprises, uma em¬ 
presa que operava várias franquias de hotéis sob acordos licenciados de duas redes 
nacionais de hotéis. Devido ao fato de os convênios terem contratos complicados e 
restritos, a United era incapaz de expandir o âmbito das duas operações dos hotéis por 
dispersão geográfica, 

A corporação sucessora foi formada para possuir, operar, e licenciar uma rede de ho¬ 
téis sob o nome de Wayside Inns, tanto quanto continuar a operar as franquias atuais da 
United. A gestão sentiu que a estratégia de desenvolver a própria rede de hotel os daria 
maior flexibilidade e permitiria atingir mais facilmente as estratégias de crescimento 
no longo prazo, Uma outra razão importante para a mudança era que a nova estratégia 
corporativa permitiria à gestão realizar um plano de marketing abrangente, que eles 
vinham desenvolvendo lentamente nos últimos sete anos. 

A estratégia fundamental da empresa foi atender àqueles viajantes de negócios que 
geralmente não estavam interessados em lugares elaborados. Não havia áreas comuns, 
como saguões, salas de convenções, bares, ou restaurantes. A rede enfatizava, em vez 
disso, quartos limpos, serviços de confiança e taxas que geralmente eram de 15 a 20% 
menores às outras redes de hotéis nacionais, Um restaurante à parte era sempre loca¬ 
lizado na propriedade do hotel — em alguns casos ele era operado pela Wayside, Em 
geral, no entanto, locação de concessionárias eram garantidas para as redes de restau¬ 
rantes regionais. 

A gestão da Wayside instalou intendonalmente suas propriedades próximas às rodo¬ 
vias interestaduais ou estradas principais acessíveis aos distritos comerciais, aeropor¬ 
tos, e instalações industriais e de shoppings. Em uma dada cidade, qualquer pessoa en¬ 
contraria Wayside Inns em várias localizações estratégicas. Esta estratégia foi fundada 


Este caso foi preparado por Charles T. Sharpless, assistente de pesquisa, sob a supervisão do professor M. 
Edgar Barrett. Copyright© reservados a M. Edgar Barrett, 
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na crença de que era preferível se um total de 600 quartos em cinco ou seis localizações 
dentro de uma cidade do que um grande hotel com 600 quartos. A estratégia resultou no 
agrupamento de hotéis naquelas cidades que poderiam manter o mercado. Uma vez que 
muitos hotéis tinham sido construídos em uma cidade em particular, a gestão procura¬ 
ria por novas propriedades em regiões comerciais ligadas àquela cidade. 

A Wayside estava muito ciente que a estratégia agressiva deles seria bem-sucedida 
somente se os gerentes das unidades seguissem as políticas corporativas ao pé da letra. 
Afim de assegurar um espírito agressivo entre os gerentes das unidades, um plano de 
remuneração mui ti facetado foi desenvolvido, O plano era composto por quatro elemen¬ 
tos, mas estava basicamente vinculada à lucratividade. Uma base salarial era calculada, 
a qual era levemente vinculada aos anos de serviço, ao volume de vendas em dólares, e 
à aderência às metas corporativas. Um bônus por incentivo era calculado sobre os au¬ 
mentos de volume de vendas. Um bônus por incentivo adicional era calculado usando-se 
o retomo sobre o investimento da Hospedaria. Os henefídos eram o elemento final eum 
fator significativo no pacote. (Veja Quadro 1.) Geralmente, as bases salariais estendiam- 
se de Ufí$ 16 mil a US$ 21 mil e a remuneração total era em tomo dos US$ 24 mil a 
US$ 30 mil. O gerente da unidade sempre morava no local e a esposa dele geralmente 
fazia o papel de gerenciar a Hospedaria, Como resultado, a média dos casais estava em 
40 anos de idade ou mais. Muitos nem tinham experiência anterior em hotelaria, 

A empresa cresceu s uhsta ncialmente desde seu início, e as perspectivas de cresci¬ 
mento futuro eram favoráveis. A estratégia de expansão da empresa tinha se desenvol¬ 
vido com três políticas. O mais importante, a gestão promoveu ativamente a construção 
de novos hotéis procurando uma distribuição geográfica mais ampla. Segundo, as pro¬ 
priedades de 76 e 11G quartos eram expandidas se a análise demonstrasse que estavam 
operando próximo ou em capacidade total. Iferceiro, as propriedades antigas, que se tor¬ 
navam um fardo financeiro, ou não contribuíam com a taxa necessária de retorno eram 
vendidas. As Wayside Inns eram geralmente construídas em um dos três tamanhos 
— 76, 116 ou 156 quartos. 

A Wayside Inns era uma corporação de capital aberto listada na Bolsa de Valores Ame¬ 
ricana. Tinha L542.85Ü ações no mercado, com uma média de flutuação de 400 mil ações. 
O preço da ação tinha se valorizado consideravelmente, e os analistas sentiram que o 
interesse do investidor era devido a um número de fatores, mas estava principalmente 
ligado à estratégia de mercado inovadora deles. A taxa média de ocupação da Wayside 
em propriedades estabilizadas era de 10 a 20% mais altos do que de hotéis concorrentes. 
A meta específica do segmento de mercado deles (os viajantes de negócios} não era geral- 
mente afetada por fatores sazonais e ambientais. Os pontos fortes da empresa* conside¬ 
rados significativos pelos analistas da indústria de serviços, eram uma gestão agressiva, 
redução dos custos de construção e dos tempos de construção em virtude da padronização 
e controle de qualidade eficaz das propriedades atuais. 


A Hospedaria Wayside do Aeroporto de Memphis 

A Hospedaria Wayside no Aeroporto de Memphis era uma das unidades de médio ta¬ 
manho da rede — uma das propriedades originais de 116 quartos. Ficava localizada na 
intercessão da Rodovia Erooks com a Rodovia Airways, aproximadamente cinco milhas 
do centro da cidade. O hotel abriu em 9 de fevereiro de 1984, e desenvolveu-se muito 
bem nos anos seguintes. Enquanto a taxa de ocupação teve uma média de 43% para o 
primeiro ano, aumentou constantemente no decorrer dos anos. Por volta de 1991, o hotel 
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QUADRO 1 Pacote de Remuneração dos Gerentes das Unidades 

Salário Base 

As extensões dos salários-base são calculadas com base nos anos de serviço e volume de vendas relativas para cada 
hospedaria em particular Os salários estão sujeitos h revisão anual, e o montante de ajuste dependerá amplamente 
das recomendações do gerente geral regional, Toda tentativa será feita para manter os nfveís salariais compatíveis 
com as redes concorrentes. 

Incentivo pelo Volume de Vendas 

Todo gerente de unidade, tendo ganho um lucro antes dos impostos, receberá um bônus Igual a 1% de qualquer 
aumento de receita em relação ao ano anterior. Em caso de decréscimo da receita, não haverá bónus e o bônus do 
ano seguinte será calculado usando-se a receita do ano precedente ao declínio como uma base numérica. 

Bônus pelo Retorno Sobre o Investimento 

O investimento será definido como ativos circulantes, ativos fixos, outros ativos, e qualquer despesa diferida, O re¬ 
tomo é definido como lucro antes das despesas de juros e impostos, 

A fórmula para o cálculo do bônus será: 

ROI x FF = BÔnus pelo ROl 

em que, 

RGI ~-— e PF = Fator de Desempenho 

Investimento 

O fator de desempenho é usado para a diferenciação entre os investimentos maiores e menores e para compensar 
as complexidades inerentes de se gerenciar maiores propriedades. 


Tamanho do Investimento ($) Valor do Fator de Desempenho (S)* 

0- 600.000 .....15,000 

600,000-1.200.000 _, ,. ,-. . *._25-000 

1,200,000-1.800,000 ......................36,000 

1,800.000-2.500.000 ........ . 45.000 

2,500.000- ou mais.. 50.000 

*0 gemente gera] regional tem a poíer de reduíir nu aumentar o valor dn fatnr de desempenho 
para uma propriedade em particular sob a aprovação da üede ocntrnl, 

Benefícios Adicionais ou Extras 

Cada gerente das unidade recebe um apartamento (dois quartos, cozinha completa, e sala) na localidade, um 
carro da empresa para chamadas de vendas, serviço de lavanderia e serviço telefônico local sem nenhum custo. 


operou próximo da capacidade total durante cinco noites por semana. O negócio depen¬ 
dia dos vendedores e viajantes comerciais para aproximadamente 80% de sua receita. 

A propriedade tinha sido originalmente comprada cm 1982 porUS$ 225.675. Os custos 
de construção para o hotel chegaram ao montante de US$ 923.020, e mobília, hardware , 
software, e equipamentos de escritório tinham sido comprados por US$ 265.500, 

Ás Hospedarias Wayside tinham contribuído com uma capitalização de patrimônio 
inicial de USS 75 mil. A matriz também tinha emprestado US$ 275 mil para a subsidi¬ 
ária, que estava assegurada por notas promissórias. Uma empresa de seguro nacional 
garantiu uma hipoteca de US$ 950 mil sobre o terreno e a instalação física. Final¬ 
mente, US$ 405 mil foram recebidos do Banco Interestadual de Memphis para financiar 
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equipamentos e fornecer compras e prover o capital circulante necessário. (Veja Qua¬ 
dros 2 e 3 para dados operacionais e Quadros 4e 5 para demonstrativos financeiros.) 

Havia aproximadamente dez hotéis concorrentes } que eram franquias das maiores 
redes nacionais, dentro de um raio de duas milhas da Hospedaria do Aeroporto de Mcm- 
phis. Havia também um número de hotéis independentes dentro da área. No entanto, 
eles eram geralmente do tipo que competia por preço e não ofereciam a qualidade na 
qual a Wayside baseava a sua reputação. Pesquisas recentes conduzidas pela Câmara 
de Comércio de Memphis indicaram que as taxas médias de ocupação pairavam próximo 
dos 12% e que o quarto era alugado, em média, por US$ 29. Planos de expansão das 
maiores redes eram esperados, contabilizando um adicional de 800 quartos por toda a 
cidade pelos próximos 18 meses. 

A Expansão Proposta 

A equipe de Desenvolvimento de Projeto da Wayside chegou a uma programação pro¬ 
jetada de custos que estaria associada ao término da expansão de 40 quartos. Ajustes 
de custo seriam necessários dependendo da cidade em particular e das condições. No 
entanto, não eram esperadas variações significativas. 

Taxas de engenharia e taxas legais ficam em tomo de algo como US$ 18 mil Estudos de 
Impacto Ambiental para cumprir com os regulamentos federais e as permissões de cons¬ 
trução iriam custar US$ 12 mil. Esperava-se que os custos de construção para a expansão 
e instalação de estacionamento contíguo ficassem próximos de U5$ 1.050 mil. Esperava- 
se que a expansão fosse gerar custos operacionais não-diretos adicionais anuais de US$ 
46 mil (em grande parte pelo pessoal, utilidades, e manutenção). As despesas diretas ao 


QUADRO 2 Estatísticas Operacionais Selecionadas (pelo Período de janeiro a 31 de dezembro) 


Relatório de ocupação 
Quartos noturnos disponíveis. 
Quartg* ocupados à noite „. . 
Taxa de ocupação (%)...... 

Receita de quarto (I), ...... 

Taxa média de quarto (3) .. . 
Ocupofcro Semanal (%) 
Segunda-feira ............ 

Terça-feira ............... 


lj a rta-fei ra+ . ... . . ... .... .. ... ...... . . ... ... . . . ... . 

u 111 ta *íc j ra . i. . . i . ... .... . . ... ... ... . . .... ... .... . . 

Sexta-feira .............. , t . ........ 4 . 

Sábado ... 

Domingo ........... 

Registra de Rejeição* 

Segunda-feira ..... 

1 " erça-feira . +. . +. .. ... .... .. ... ...... .. ....... .. .... 

Quartâ-feira 

1—11 n ta —fe i ra .. ... .. ... .... ... ... ... ... .. .... ... ..... . . 

Sexta-feira ...... 

Sábado ..... 

Domingo ........ 


1991 

1990 

1989 

1968 

1967 

41.975 

41.975 

41.975 

41.975 

41.975 

36.634 

35.595 

33.454 

32.613 

31.522 

87,3 

84,8 

79,7 

77,7 

75,1 

998.277 

857.839 

680,789 

577.250 

510.656 

27,25 

24,10 

20,35 

17,70 

16,20 

99 

69 

95 

94 

92 

99 

99 

94 

92 

91 

99 

98 

96 

94 

69 

99 

97 

92 

67 

86 

91 

87 

72 

70 

65 

61 

55 

51 

50 

48 

63 

59 

58 

57 

55 

26,1 

22,8 

15,1 

10,1 

11,5 

27 r 7 

21,0 

19,3 

16,0 

12,1 

38,2 

33,2 

26,9 

19,5 

13,3 

43,9 

36,3 

31,4 

20,4 

16,6 

22,6 

15,8 

10,9 

5,2 

2,4 

9 t 6 

5,7 

2,& 

0,2 

0,6 

8,5 

6,4 

3,0 

1,3 

0,5 


*Uma rejeito é considerada 4 uando um cliente Liga para o hotel pedo por um quarto peaaoalmcnto. ou liga para o serviço contrai de reserva a 6 dito pua nao 
hú vLiKiis. Vtya o Quudra 3 para muiurcs dudos. 
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QUADRO 3 Estatísticas Diárias de “Rejeição” para 1991 


Semana 





Domingo 

Segunda 

Terça 

Quarta 

Quinta 

Sexta 

Sábado 

1 .... 





0 

25 

26 

36 

45 

0 

0 

2 .... 





0 

23 

21 

24 

25 

0 

0 

3 . 





0 

10 

n 

17 

23 

3 

0 

4 .... 





0 

20 

21 

16 

46 

5 

0 

5 a + + t 

r <i 

■ + a 

a + a 

¥ + 

0 

16 

17 

25 

38 

0 

0 

6 . . , . 





0 

20 

15 

38 

43 

7 

0 

7 . . , . 

■P * 

¥ P 


P * 

0 

25 

32 

45 

25 

0 

0 

8 . 





0 

10 

12 

42 

46 

10 

0 

9 . 





0 

21 

14 

40 

71 

12 

0 

10 ... . 





0 

23 

28 

39 

23 

15 

0 

11 . . , , 





0 

19 

25 

41 

45 

16 

0 

12 ... . 





0 

25 

30 

43 

39 

20 

0 

13. 





0 

46 

42 

24 

45 

21 

0 

14 . . . . 





0 

28 

25 

58 

40 

30 

0 

15 . . . . 





0 

35 

14 

61 

63 

32 

0 

16 . . . . 





0 

24 

22 

25 

45 

43 

4 

17 . . . . 





0 

13 

46 

26 

49 

15 

11 

1 8 a .f 4 - 

+ a 

p + a 

§ -p a 

fe + 

0 

25 
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QUADRO 4 À Hospedaria do Aeroporto de Memphis 


DEMONSTRATIVO DE RESULTADO 
31 de Dezembro 


Receitas: 

Receita de quarto .. 

Aluguel do restaurante ......... 

O utros .... p.......... 

Total das receitas. 

Custos operacionais e despesas: 
Quarto 


4 p + 4 B 4 4 


i li + fc r i b p 


Venda e administrativo......... 

Depreciação e amortí^açao.. . . . . . 
Utilidades................... 

Manutenção e reparos .. 

Taxas de gerenciamento e reservas 

Lucro operacional:. 

Despesas de juros.. 

Resultado antes dos impostos:. 

Impostos federais 
Lucros líquidos 


á -i p r 


p ú i + 4 


p 4 b + 3 


p d b p 


1990 1991 


$ 857.839 
29.143 
15.793 

9G2.785 

194.620 
204 767 
48.113 
41.610 
46.672 
46.372 
320.626 
159.617 

161.009 

55-746 

I 105 263 


5 993.277 
32.304 
19.148 

1.049.729 

229.520 
217.020 
58.320 
45.473 
43.49Ê 
53.394 
397.504 
168.610 

228.894 

83.406 

S 145.483 


quarto deveriam se manter na média dos 23% da receita do quarto. As taxas de geren¬ 
ciamento e reserva pagas à matriz eram baseadas em uma fénnuia 5% sobre a receita de 
quarto mais US$ 30 por quarto por ano. 


Avaliação de Desempenho 

Após o jantar naquela noite, Kevin Gray decidiu avaliar seu arquivo sobre o pacote de 
remuneração de Layne Rembert e sobre sua avaliação relacionada ao desempenho. Ele 
checou seus registros para determinar qual tinha sido a remuneração total de Rem¬ 
bert em 1991. Ele então realizou um cálculo aproximado do que seria para 1992 se os 
40 quartos adicionais estivessem disponíveis durante todo esse período de tempo (veja 
Quadro 3). 

Pelos últimos anos, Gray também tinha desenvolvido um relatório de avaliação de de¬ 
sempenho de 20 pontos que usava para subsidiar suas decisões sobre os aumentos de sa¬ 
lários (veja Quadro 7). Este sistema era derivado de um que ele tinha vivenciado quando 
foi funcionário de uma organização nacional de serviços alimentícios. Como o relatório 
tinha sido desenvolvido principalmente para seu próprio uso para ajudar a determinar 
quem deveria receber aumentos por mérito em salário, Gray dava um peso grande para 
seu relatório. Na verdade, ele estava exercitando a noção de recomendar o que seria ins¬ 
tituída por toda a empresa. Não se sentiu constrangido em deixar os gerentes da unidade 
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QUADRO 5 A Hospedaria do Aeroporto de Memphis 


Balanço 







1990 

1991 




Ativos 





Ativos circulantes: 








'Cr‘31 ii l t i i i í t t B 4 4 ■ p B fc 4 + í 4 * r 4 i fc B i t + i r 4 ■ fc B 

B 4 B H 4 9 

fe 4 B 

f 4 B p B‘ B r 4 fc 

P B fc 4 B 

9 4 4 

S 19.050 

% 18.800 

Transações a receber ♦„ „, „ * *. * * * ♦„ „ * a * ♦, * * „ ** 

■ + a i + d 

K 4 B 

fc 4 B fc 4 B fc 4 fc 

fc B ■ 4 B 

■ 4 4 

86.825 

101.620 

Mercadorias . + + ...... 

b 4 ■* » 4 ■ 

. . . 

b * B - *. _ m 4. - 

4 * ■ 4 B 

b * a. 

22.81 7 

25,312 

Despesas pré-pagas: 








S 0 'C] uro II.IIJ 1 aja! ai ■■,!! iftii ija iiiak! (>■ ■■ 



......... 

..... 

■ “ - 

4,622 

4,110 

juros da hipoteca... 






8.524 

8.022 

Roupas de cama ... 






2.320 

2,480 

Total de ativos circulantes. . .. 






144 158 

160.344 

Ativos finos: 








Terreno 






225.675 

225,675 

Edifícios, equipamentos, mobília e móveis fixos . , 

fc 4 i- i 4 B 

. + - 

p B B 4 4 1 4 4 ■ 

p S fc 4 B 

. * , 

1.327.740 

1,370.515 

Menos: depreciação acumulada .............. 

= 4 B a 4 . a 

■ * < 

P 4 B 4 4 B- 4 4 B 

4 1 B 4 B 

B 4 4 

(268,375) 

(326.695) 

Total de ativos fixos .. 


p - ■ 

k :l k 1 , i .i k I k 

li 4 B ili a 

■ * ■ 

1.285.040 

1.269,495 

Outros ativos: 








F ran Cjuia ■ ■ ■ > ■ ■ ■ ■ ■ ■ ■ ■ ■., ■ ■ ■ ■. .■ , ■ ■ ■ ■ ■ ■ ■ ■ 



......... 



12*000 

10.500 

Fornecimentos ... 






28.540 

28.450 

Outros ativos totais. .... 






40.540 

38.950 

Total de ativos ....... 




. . . , . 

. . . 

1.469.738 

1.468,789 




Passivos 





Passivos circulantes: 








Contas a pagar 


p * ' 

... . ■ . p -r . 

* ■ ■ - , 


5 68.671 

$ 53,066 

impostos a pagar . „....*, .,, 






23.240 

27.212 

Ou tras despesas 

= + B B 4 B 

* * * 

P 4 a B 4 B 4 4 1 

4 B B 4 B 

B 4 4 

59.915 

52,611 

Total de passivos circulantes 

• 4 a ■ 4 B 

fc 4 ■ 

B4B44«44S 

4 » ■ 4 B 

B 4 4 

151.826 

132,869 

Passivos de longo prazo: 








Hipoteca a pagar .... 




..... 


684 000 

646.000 

Títulos a pagar ...... 






302 500 

248.000 

Títulos a pagar para a matriz .. 




..... 


140.000 

105.000 

Total de passivos de longo prazo 

...... 

* - i 

......... 

. . . , . 

. , . 

1.126.500 

999,000 

Património liquido: 








^ 1 ÉÍT1 ÇÍÇO0$ 4 4 fc ri fc 4 B I + * * + I fe B- B -r 4 B fc 4 fc fc B 

i + B- i 4 i 

fc 4 fi 

# 4 B fc 4 B fc 4 fc 

4 « fc 4 a 

14 4 

75.000 

75,000 

Lucros retidos 

a 4 B BBS' 

B 4 » 

“ B- B B * ■ 4 4 B 

4 * B 4 b 

■ 4 B 

116.412 

261.900 

Total de patrimônio líquido .............. 


. . . 


..... 


191,412 

336,900 

Total de passivos .......................... 

...... 

B * ■ 

■ - ■ -. 

* " " * a 

- * a 

SI .469.738 

SI,468,789 


saber que ele olhava outras coisas alem de puramente o retorno sobre o investimento. Ele 
sentiu que havia um número de variáveis que poderiam afetar seriamente a lucratividade 
sobre as quais o gerente da unidade não tinha controle. Além disso, acreditava que uma 
operação eficiente contava muito na satisfação dos clientes. 
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QUADRO 6 Efeito da Expansão Proposta no Resultado do Rembert 


Remuneração Total para 1991 


Base salarial ....$13.500 

Incentivo pelo volume de vendas 
(1 .049.729 - 902.785) x ,01 

146.944 x .01= ...,....1,469 


Bônus pelo retorno sobre o investimento 

* 97 - 504 * 36,000 
1.468,789 


Remuneração Projetada após a Expansao 

8 ase salarial ..18,500 

Incentivo pelo volume de vendas 
(1,485,859 - 1.049.729) * .01 

436,130 x .01 = T .......4.361 

Bônus pelo retomo sobre o investimento 

6242 * 1 2 3 4 5 X 45,000 
2.573,789 


,2706 x 36.000 = . 
Remuneração total 


. . 9.743 
$29.712 


.2425 x 45.000 - ... 

Remuneração total ................. 


Demonstrativo de resultado projetado (tomo calculado por Cray); 


Receita: 

Receita do quarto ., , ,, , 

Aluguel do restaurante 
O utras - ... ........ ... ... - . . . . .... 

Receitas totais... 

Custos e despesas operacionais: 

Quarto .. 

Despesas operacionais..,. 

Depreciação e amortização........... 

Taxas de gerenciamento e reserva...... 

Lucro operacional + + , + * 


$1.420 238 
♦., ♦ 40.571 
... 25.050 

. .1.485.859 


. . . 326.700 
. , . 376.832 

_82,400 

75.692 
$ 624.235 


. .. . 10.914 
. .. $33.775 


Ohse Fxia pões: Rccdla dc quarte projetada como 47.14W nailcs cem quartos ocupadoa cm uma media dv preço de US$ 30,10, Esta cifra é Ligeira me nlc atribuída 
ao crescimento- anual, ma a omp-lamente aa rejcíçõeg acomodadas. 

O ííwcati mento aparece vagomente e pede voràer na real idade, mas a variaiao nso afetard signlfitantemente o ROT. 


Questões 

1. O investimento proposto pareço ser bom para a Wayside Inns, Inc.? 

2. A preocupação de Layne Rembert é justificável? 

3, O pacote de remuneração atual para os gerentes de hospedarias é apropriado? Se 
não, qual seria? 

4, O sistema de mensu ração de desempenho para um gerente geral regional deveria ser 

focado sobre os mesmos fatores que são usados por Kevin Gray e Wayside Inns para 
avaliar e compensar um gerente de hospedaria? (Um RGM tem a responsabilidade 
por uma área geográfica contendo algo de dez a 15 hotéis.) 
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QUADRO 7 Relatório de Avaliação de Desempenho 


Posicionamento 


(O 

Ruim 


( 2 ) 

Médio 


O) 

Bom 


( 4 ) 

Superior 


Ambiente do hotel 
Aparência exterior 
Aparência interior 
Trabalho de manutenção 
Checagem do quarto 
Atitude do pessoal 
Fatores gerencias 
Relatórios precisos 
Controle de reserva 
Contas a receber 
Folha de pagamento 
Custos controláveis 
Taxa de ocupação 
Outros fatores 
Cooperação com RCM 
Chamadas de vendas 
Rotatividade de pessoal 
Reclamações 
Total 


Poi í cio na mento 


20,0 - 17,8 
17 , 7 - 15,0 
14 , 9 - 11,0 
10,0 - 5,0 


Excelente 

&om 

Deve melhorar 
Muito njim 


* 2 

* ,5 

* 3 

* .5 

4 3 

* 3 

* .2 
* 2 
*3 

* 3 

* 3 

* 3 

* 3 

* 3 






















































































Parte 


Variações em 
Controle Gerencial 



Os Capítulos de S a 12 descreveram o processo de controle gerencial no qual 
acreditamos estar as situações razoavelmente típicas. Nesta parte do livro, 
descreveremos fatores que levam a mudanças destas práticas típicas e sugerem 
a natureza destas mudanças. Os princípios do sistema de controle sáo similares, 
mas o ambiente contém diferenças nos detalhes. No Capítulo 13 discutiremos como 
distinguir controles de acordo com estratégias de empresa e unidade de negócio 
diferenciadas. Nos Capítulos 14 e 15, discutiremos as mudanças necessárias nas 
práticas de controle gerencial quando aplicadas em certos tipos de empresas. 

Estes tipos são empresas de serviço (Capítulo 14) e organizações multinacionais 
(Capítulo 15). 

Nestes capítulos, serão levadas em conta as características e suas implicações para 
o controle gerencial. No Capítulo 16, discutiremos o controle gerencial de projetos, 
algo um tanto diferente do controle gerencial de operações em andamento, que foi o 
foco até aqui. 


S7S 


Capítulo 13 


Controles para 

Estratégias 

Diferenciadas 


Muitos fatores em conjunto influenciam a estrutura organizacional e o processo de con¬ 
trole gerencial cm uma empresa. Pesquisadores tentam examinar estes fatores para 
aplicar o que é chamada teoria da contingência; o nome significa simplesmente que 
a estrutura e o processo dependem, ou são contingentes, de vários fatores internos e 
externos. Pesquisas identificaram fatores importantes que influenciam o planejamento 
do sistema de controle — entre eles, tamanho, ambiente, tecnologia, interdependência 
e estratégias. 

Dado o assunto deste livro — ou seja, que o propósito de um sistema de controle 
gerencial é principalmente ajudar a programar estratégias — sugerimos, neste capí¬ 
tulo, como as diferentes estratégias influenciam o processo de controle gerencial. Duas 
observações gerais são importantes. Primeira, as sugestões apresentadas neste capítulo 
são direções (tendências) e não leis obrigatórias. Segunda, quem desenvolve o sistema 
precisa levar em consideração a influência de outros fatores externos e internos (am¬ 
biente, tecnologia, tamanho, cultura, localização geográfica, estilo de gestão) ao criar os 
sistemas de controle. 

Na primeira parte do capítulo, abordaremos as implicações de estratégias em di¬ 
ferentes empresas — empresa de atividade única, com diversificação em seu ramo de 
negócio o com diversificação em vários ramos — para o desenvolvimento do sistema 
de controle, A seguir abordaremos a relação entre as diferentes estratégias de negócio 
— várias missões (crescimento, manutenção e colheita) e vantagens competitivas (baixo 
custo, diferenciação) — e a forma e estrutura dos sistemas de controle. Finalmente, 
abordaremos as implicações do estilo gerencial para criação de sistema de controle. 
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Estratégia Corporativa 

A lógica para ligar os controles à estratégia é baseada na seguinte linha de pensamento 

(raciocínio): 

* Organizações diferentes geral mente operam em contextos estratégicos diferentes. 

* Estratégias diferentes requerem diferentes prioridades de tarefas, fatores-chave de 
sucesso, habilidades, perspectivas e comportamentos para serem eficazes. 

* Sistemas de controle são sistemas de mensuração que influenciam o comportamento 
das pessoas cujas atividades estão sendo medidas (avaliadas). 

* Assim, uma preocupação contínua ao projetar os sistemas de controle deveria ocorrer 
se o comportamento induzido pelo sistema é coerente com a estratégia. 


Implicações para a Estrutura Organizacional 

Como vimos no Capítulo 2, a estratégia corporativa é um contínuo com a estratégia “de 
única atividade” em uma ponta e “com diversificação em vários ramos” em outra ponta. 
A posição da empresa nessa régua depende da extensão e do tipo de diversificação. Di¬ 
ferentes estratégias corporativas implicam em diferentes estruturas organizacionais. 
As implicações da estrutura organizacional de diferentes estratégias corporativas são 
apresentadas no Quadro 13.1. 

A empresa de única atividade tende a ser organizada funcionalmente. Os executivos 
de alto nível são responsáveis por desenvolver toda a estratégia da companhia para 
competir na indústria escolhida, assim como as estratégias funcionais em áreas como 


QUADRO 13*1 Diferentes Estratégias Corporativas; Implicações na Estrutura 

Or gan izac i o n ai 


Atividade 

Unica 


Diversificada Diversificada 

Dentro do Dama em Vários liamos 


Estrutura 

organizadonaj 


Funcionai 


Empresa 

Unidades do negócio Holding 


Familiaridade com a indústria por 
parte da gestão corporativa 


^ Baixo 


Conhecimento funcional por 
parto da gestão corporativa 


Autoridade de 

tomada de decisão 


Experiência operacional 
relevante 

(marketing, pesquisa 
c desenvolvimento j 

Mala 

centralizada 


Principal mente 
^ financeira 


Mais 

^ descentralizada 


Tamanho do quadro de Alto - >■ Baixo 

pessoal corporativo 

Confiança cm Alto -^ Baixo 

promoções internas 


Uüu de 

transferências laterais 


Alto 


Baixo 


Cultura 

corporativa 


Fcirla 


Fraco 
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pesquisa e desenvolvimento, produção e marketing. No entanto, nem todas as empresas 
de atividade única são organizadas funcionalmente. Por exemplo, as cadeias de restau¬ 
rante fast-food , hotéis, supermercados e drogarias são empresas “de atividade única”, 
mas organizadas por unidades de negócio; têm atividades de produção e marketing em 
vários locais. Em comparação, cada empresa com diversificação em vários ramos (con¬ 
glomerado) é organizada em unidades de negócio relativamente autónomas. Devido ao 
grande e diverso conjunto de negócios, os gerentes de alto escalas em tais empresas 
tendem a focar a gestão do portfólio (por exemplo, seleção de negócios nos quais investir 
e alocação dos recursos financeiros entre as várias unidades de negócio), e delegam o 
desenvolvimento da estratégia de produto/mercado aos gerentes da unidade de negócio. 
Assim, na estratégia corporativa de indústria de atividade única, os gerentes de alto 
escalão provavelmente estão extremamente familiarizados com a indústria na qual a 
empresa compete e muitos deles têm especialidade em pesquisa e desenvolvimento, pro¬ 
dução e marketing. Em comparação, em empresas com diversificação em vários ramos, 
muitos gerentes de alto escalão são especialistas em finanças. 

Ào mudar de uma empresa da atividade única para uma com diversificação em vá¬ 
rios ramos, a autonomia do gerente da unidade de negócio tende a aumentar por duas 
razões. Primeira, diferente de uma empresa de atividade única, os gerentes de alto 
nível das empresas com diversificação em vários ramos podem não ter o conhecimento 
e a perícia para tomar decisões estratégicas e operacionais em um grupo de unidades 
de negócio muito diferentes. Segunda, há pouca interdependência entre as unidades de 
negócio em um conglomerado, enquanto pode ter uma grande interdependência entre as 
unidades de negócio em uma empresa de atividade única e com diversificação em vários 
ramos; maior interdependência pede mais intervenção dos altos executivos. 

Como os gerentes de nível operacional estão menos envolvidos nas operações das 
unidades de negocio, o tamanho do quadro de pessoal do conglomerado de uma empresa, 
comparado com o de uma empresa do mesmo tamanho de atividade única, costuma ser 
pequeno. Quando há variedade de ramos nas unidades de negócio, é menos provável 
que se promova executivos de um negócio para outro. Além disso, um conglomerado 
pode não ter uma cultura única, coesa e forte que uma empresa de atividade única cos¬ 
tuma ter. 

Implicações no Controle Gerendal 

Qualquer organização, por mais que sua estrutura esteja bem alinhada à estratégia 
escolhida, pode não implementar de forma eficaz sua estratégia se não tiver um sistema 
de controle gerencial consistente. Enquanto a estrutura organizacional define os rela¬ 
cionamentos hierárquicos e as responsabilidades e autoridades dos diversos gerentes, 
ela precisa de um sistema de controle apropriadamente projetado para que funcione re¬ 
al mente. Nesta parte do capítulo, discutiremos as condições de planejamento e controle 
de diferentes estratégias corporativas. 

Diferentes estratégias corporativas indicam as seguintes diferenças no contexto nos 
quais os sistemas de controle precisam ser projetados: 

* Como as empresas ficam mais diversificadas, os gerentes de nível corporativo podem 
não ter conhecimento suficiente, ou experiência com as atividades das várias uni¬ 
dades de negócio da empresa. Sendo assim, os gerentes de nível corporativo em em¬ 
presas altamente diversificadas não podem supor controlar os diferentes negócios 
com base no conhecimento profundo de suas atividades e a avaliação de desempenho 
tende a ser usada como uma arma. 
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* Empresas de atividade única e empresas diversificadas dentro do ramo possuem com¬ 
petências corporativas centrais (tecnologia sem fio — wireless — no caso da Motorola) 
nas quais as estratégias da maioria das unidades de negócio são baseadas. Os ca¬ 
nais de comunicação e transferencia de competências entre as unidades de negócio, 
então, são importantes em tais empresas. Em comparação, hã baixos níveis de inter¬ 
dependência entre as unidades de negócio das empresas diversificadas. Isso índica 
que conforme as empresas se tornam mais diversificadas, pode ser desejável mudar o 
equilíbrio nos sistemas de controle, encorajando o espírito empreendedor. 

Tendências específicas no desenho de sistemas dc controle correspondentes às varia¬ 
ções nas estratégias corporativas estão no Quadro 13.2, 

Planejamento Estratégico 

Supondo o baixo nível de interdependências* os conglomerados tendem a usar sistemas 
de planejamento estratégico vertical — isto é, as unidades de negócio preparam planos 
estratégicos e os submetem à alta administração para análise e aprovação. Devido ao 
alto nível de interdependências, os sistemas de planejamento estratégico para empresas 
diversificadas dentro do ramo e empresas de atividade única tendem a ser verticais e 
horizontais. A dimensão horizontal pode ser incorporada ao processo de planejamento 
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estratégico de diferentes de formas. Primeiro, um grupo de executivos pode ter a respon¬ 
sabilidade de desenvolver um plano estratégico para o grupo como um todo, que identi¬ 
fique explicitamente as sinergias que cruzam cada uma das unidades de negócio dentro 
do grupo. Segundo, os planos estratégicos individuais das unidades de negócio poderiam 
ter uma seção de interdependência, no qual um gerente geral da unidade de negócio 
identifica uma interligação pontual com outras unidades de negócio e como estas inter¬ 
ligações se darão. Terceiro, a sede corporativa poderia solicitar um conjunto de planos 
estratégicos para unidades de negócio interdependentes. Por fim, planos estratégicos 
de cada uma das unidades de negócio poderiam circular entre os gerentes de unidades de 
negócio semelhantes, para serem criticados e analisar. 

Esses métodos não são reciprocamente exclusivos. De fato, vários deles poderiam ser 
seguidos de forma proveitosa ao mesmo tempo. 

Exemplo, A NEC Corporation, uma empresa diversificada no ramo, adotou dois sistemas de 
planejamento: um sistema de planejamento normal para a unidade de negócio c um sistema 
de planejamento de negócio corporativo (PNC). Os planos estratégicos no sistema PNC 
eram preparados para importantes programas que contemplavam as unidades de negócio. 

Isto forçava os gerentes da unidade de negócio interdependente a concordar com o plano 
estratégico para promover tais integrações. Efetivamente, o sistema solicitava um plano 
especial para importantes questões horizontais. 1 

Orçamento 

Em uma empresa de atividade única, o presidente pode saber pessoalmente das 
operações das empresas e os gerentes corporativos e de unidade de negócio tendem 
a ter contato mais frequente. Assim, os presidentes de empresas de atividade única 
podem ser capazes de controlar as operações dos subordinados por mecanismos in¬ 
formais e pessoal mente, como frequentes interações pessoais. Sendo assim, diminui 
a necessidade de contar integralmente com o sistema orçamentário como ferramenta 
de controle. 

Por outro lado, cm um conglomerado é quase impossível para o presidente contar 
com interações pessoais informais como ferramenta de controle; muito da comunicação 
e do controle tem que ser executado pelo sistema orçamentário formal. Isto implica as 
seguintes características de sistema orçamentário em um conglomerado: 

* Gerentes de unidade de negócio têm, de certa forma, maior influência em elaborar 

seus orçamentos desde que eles, não a sede corporativa, possuam as informações mais 

importantes sobre seus ambientes de produto/mercado. 

* 

* E muitas vezes, dada maior ênfase no cumprimento do orçamento desde que o presi¬ 
dente não tenha outros controles informais disponíveis. 

Preço de Transferência 

Transferências de mercadorias e serviços entre unidades de negócio são mais frequentes 
em empresas diversificadas do que em empresas com atividade única. A política do preço 
de transferencia comum em um conglomerado é dar flexibilidade de suprimento externo 
para as unidades de negócio e utilizar os preços de mercado. No entanto, cm uma em¬ 
presa de atividade única ou cm empresas diversificadas dentro do ramo, as sinergias 
podem ser importantes, e as unidades de negócio podem não ter a liberdade para tomar 
decisões sobre suprimentos externos. No Capítulo 6, discutimos como as restrições nos 
suprimentos externos afetam as políticas apropriadas de preço de transferência. 

11 PORTE R, Míehael E, Cümpetitfoe údvQrttagc. Nova Iorque: Free Press,, 1985, p. 403. 
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Remuneração por Incentivo 

A política de remuneração por incentivos costuma se diferenciar das estratégias corpo¬ 
rativas das seguintes maneiras: 

Uso de fórmulas. Os conglomera dos, em geral, são mais aptos a usar fórmulas para 
determinar a bonificação dos gerentes da unidade de negócio; isto é, eles podem ba¬ 
sear uma grande parte da gratificação em medidas quantitativas, financeiras, como 
x% da gratificação sobre o valor econômico agregado atual CEVA) que exceda o EVÂ 
orçado. Estes planos de gratificação baseados em fórmulas são utilizados porque a 
alta administração normalmenfce não tem familiaridade com o que acontece em uin 
conjunto de negócios muito diferentes. 

Gerentes de alto escalão de empresas de atividade única e de empresas diversifica¬ 
das dentro do ramo costumam basear grande parte das gratificações dos gerentes de 
unidade de negócio em fatores subjetivos. Em muitas empresas diversificadas dentro do 
ramo, maiores graus de inter-relcionamentos implicam em que o desempenho de uma 
unidade possa ser afetado peias decisões e atitudes de outras unidades. Então, para 
empresas com unidades de negócio com grande interdependência, os planas baseados 
em fórmulas que estão completamente atrelados ao padrão de desempenho financeira 
poderiam ser contraproducentes. 

Medidas de lucratividade, No caso de uma empresa diversificada dentro do ramo, 
a gratificação dos gerentes de unidade de negócio costuma ser determinada inicial- 
mente pela lucratividade daquela unidade em vez da lucratividade da empresa. O 
propósito é motivar os gerentes a agir como se as unidades de negócio fossem suas 
próprias empresas. 

Em comparação, empresas de atividade única e empresas diversificadas dentro do 
ramo costumam basear a gratificação de um gerente de unidade de negócio no de¬ 
sempenho da unidade e no desempenho de uma unidade organizacional maior (como 
o grupo de produtos do qual a unidade de negócio faz parte, ou talvez mesmo toda 
a empresa)* Quando as unidades de negócio são interdependentes, quanto maior a 
importância dada ao desempenho individual de cada unidade, maior a possibilidade 
de conflito entre elas. Por outro lado, basear as gratificações dos gerentes gerais mais 
fortemente no desempenho geral da empresa incentiva maior cooperação entre eles e, 
com isso, aumenta a motivação dos gerentes em explorar as interdependências em vez 
de seus resultados individuais* 

Exemplo. Na Tuxtran, um conglomerada,, a medida mais imporlanle de desempenhe para ú 
pagamento do gratificação aos gerentea do unidade dc negócio cra o retorno de investimento 
de suas respectivas unidades de negóciu. Assim, o sistema de gratificação por incentivo 
cra baseado em uma fórmula ligada aos critérios financeiros, e a gratificação dependia do 
desempenho da unidade de negócio. 


Estratégia de Unidade de Negócios 


Discutimos até agora as variações nos sistemas de controle entre as empresas, tomando 
toda a empresa como nossa unidade de observação. Nesta seção, iremos considerar as 
diferenças internas nos sistemas de controle. Empresas diversificadas separam-se em 
unidades e geralmente adotam diferentes estratégias para cada unidade de negócio. 
Muitos presidentes de organizações multinacionais não adotam uma abordagem padro¬ 
nizada e uniforme para controlar suas unidades de negócio; em vez disso, estabelecem a 
abordagem de acordo com a estratégia de cada unidade. 
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Como declarado no Capítulo 2, a estratégia de uma unidade de negócio depende de 
dois aspectos inter-relacionados: (1) sua missão (“Quais são os seus objetivos gerais?") 
e (2) sua vantagem competitiva (“Como a unidade de negócio deveria competir em sua 
indústria para cumprir sua missão?"). Normal mente, as unidades de negócio escolhem 
entre quatro missões: crescer, manter, colher e desinvestir. A unidade de negócio tem 
dois modos de competir e desenvolver uma vantagem competitiva sustentável: baixo 
preço e diferenciação. 

Missão 

A missão para as unidades de negócio existentes também poderia crescer, manter ou 
colher. Estas missões formam um a sequência contínua, com “apenas crescer" em uma 
ponta e “apenas colher” na outra. Para executar a estratégia de modo eficaz, deve haver 
harmonia entre a missão escolhida e os tipos de controles usados. Nós desenvolvemos o 
alinhamento ao controle de missão usando a seguinte linha de raciocínio: 3 

* A missão da unidade de negócio influencia as incertezas que os gerentes gerais en¬ 
frentam nas escolhas alternativas de curto e longo prazos. 

* Sistemas de controle gerencial podem variar sistematicamente de forma a motivar 
o gerente a lidar eficíentemente com incertezas e fazer escolhas apropriadas entre 
curto e longo prazos. 

* Assim, diferentes missões muitas vezes requerem sistematicamente diferentes siste¬ 
mas de controle gerencial 

Missão e Incerteza 

Unidades com estratégia de crescimento enfrentam maiores incertezas com relação ao 
ambiente que as unidades com estratégia de colheita por diversas razões: 

* Normalmente são criadas estratégias de crescimento na fase de crescimento do ciclo 
de vida do produto, considerando que estratégias de colheita normalmente são uti¬ 
lizadas no estágio de maturidade/declínio do ciclo de vida do produto. Tais fatores, 
como processo de produção, tecnologia do produto, demanda de mercado, relações 
com os fornecedores e compradores e canais de distribuição, número de concorrentes e 
estrutura competitiva, variam mais rapidamente e são mais imprevisíveis no estágio 
de crescimento do que no estágio de maturidade/declínio. 

* Um objetivo de crescer de uma unidade de negócio é aumentar a participação no mer¬ 
cado. Como a participação total no mercado de todas as empresas é de 100%, a luta 
por está participação é um jogo de soma zero; assim, a estratégia de crescimento coloca 
uma unidade de negócio em um conflito maior com seus concorrentes que estratégia de 
colheita. As ações dos concorrentes tendem a ser imprevisíveis e isso contribui para a 
incerteza de que as unidades de negócio enfrentam no crescimento. 

* Do lado do insumo e do lado do produto, gerentes com estratégia de crescimento experi¬ 
mentam uma dependência maior de organizações e pessoas externas do que os gerentes 
com estratégia de colheita. Por exemplo, uma missão de crescimento implica em inves¬ 
timento adicional de capital (dependência maior de mercados de capital), expansão da 
capacidade (maior dependência do ambiente tecnológico), aumento na participação do 
mercado (maior dependência de clientes e concorrentes), aumento no volume de produ- 


3 Esta seçSo foi extraída de uma extensa base de pesquisa que ficava em casos de implementação 
de estratégia na unidade de negócio. Algumas das referências-chave são GOVÍNDARAJAN (T988); 
GOVINDAftAJAN e FISHER (1950, 1993); GOVINDARAJAM e CUPTA (1985). Veja "Leituras Adicionais 
Sugeridas" neste capítulo. 
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çâo (maior dependência de fornecedores de matérias-primas e mercados de trabalho), 
e assim par diante. Quanto maiores as dependências externas enfrentadas por uma 
unidade de negócio, maior a incerteza que enfrentará. 

* Unidades com missão de crescimento estão muitas vezes em indústrias novas e em 
desenvolvimento; assim, os gerentes provavelmente terão menos experiência em suas 
indústrias. Isto também contribui para uma maior incerteza a ser enfrentada pelos 
gerentes de unidades em crescimento ao lidarem com fatores externos. 

Missão e Intervalo de Tempo 

A escolha de estratégias de crescimento versus colheita tem implicações cm alternativas 
de lucro de curto prazo versus longo prazo. A estratégia de crescimento inclui (a) redução 
de preços, (b) maiores despesas com pesquisa e desenvolvimento (para apresentar novos 
produtos), e (c) gastos com desenvolvimento do mercado alvo. Estas ações têm como 
foco estabelecer liderança de mercado, mas pressionam os lucros no curto prazo. Assim, 
muitas decisões, que um gerente de uma unidade em crescimento toma hoje, podem não 
resultar em lucros ate o próximo período. Uma estratégia de colheita, por outro lado, 
foca na maximização dos lucros no curto prazo. 

Agora veremos como a forma c organização dos sistemas de controle podem ser dife¬ 
rentes entre as unidades de negócio com diferentes missões. 

Planejamento Estratégico 

Ao planejar um processo de pl anejamento estratégico, diversas questões devem ser con¬ 
sideradas, A resposta da unidade de negócio a essas questões costuma depender da mis¬ 
são que essa persegue (ver Demonstrativo 13.3). 

QUADRO 11.3 Missões Estratégicas Diferenciadas: Implicações para o Processo 
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Quando o ambiente é incerto, o processo de planejamento estratégico é especialmente 
importante. A gestão precisa refletir sobre como Edar com as incertezas e isto geral¬ 
mente exige uma visão de planejamento mais ampla do que a do orçamento anual. Se o 
ambiente é estável, provavelmente não haverá processo de planejamento estratégico ou 
haverá apenas um plano estratégico global. Assim, o processo de planejamento estraté¬ 
gico é mais decisivo e mais importante para o crescimento se comparado com as unida¬ 
des de negécio com estratégia de colheita. Apesar disso, algum planejamento estratégico 
em unidades com estratégia de colheita pode ser necessário, pois o plano estratégico 
geralmente deve abranger todos os seus negócios para o equilíbrio de fluxos de caixa♦ 
Na seleção de investimentos de capital e alocação de recursos, o sistema pode ser 
mais quantitativo e financeiro para unidades no estágio de colheita. Esta unidade fun¬ 
ciona em uma indústria desenvolvida e não propõe novas possibilidades de investimen¬ 
tos enormes. Portanto, os lucros necessários para tal unidade podem ser relativamente 
altos para motivar o gerente a buscar novos projetos com retornos realmente excepcio¬ 
nais, Como as unidades com estratégia de colheita têm experiência em ambientes está¬ 
veis (com produtos, tecnologias, concorrentes e consumidores estabelecidos), a análise 
de fluxo de caixa (DPC) descontado pode ser utilizada com mais segurança. A informa¬ 
ção necessária para avaliar o investimento em uma unidade com estratégia de colheita 
é principalmento financeira. 

Uma unidade em construção, no entanto, está posicionada no estágio de crescimento 
do ciclo de vida do produto, Uma vez que a matriz deseja tirar vantagem das oportu¬ 
nidades de um mercado em fase de crescimento, a alta administração pode, portanto, 
estabelecer taxas de desconto mais baixas para motivar os gerentes a apresentar mais 
idéias de investimentos à matriz. Devido às incertezas do produto/mercado, as análises 
financeiras de alguns projetos podem não ser confiáveis. Para estes projetos, as informa¬ 
ções não-financeiras são as mais importantes. 

Orçamento 

As implicações para a elaboração dos sistemas orçamentários para dar suporte às várias 
missões estão descritas no Quadro 13,4. Os cálculos da análise das variações, compa¬ 
rando os resultados reais com os resultados orçados, identificam variações tanto favo¬ 
ráveis quanto desfavoráveis. No entanto, uma variação favorável não implica necessa¬ 
riamente em um desempenho positivo e tampouco uma variação desfavorável significa 
um desempenho negativo. A ligação entre as variações favoráveis ou não de um lado, e 
o desempenho positivo ou negativo de outro, depende do contexto estratégico no qual a 
unidade de negocio está sendo avaliada. 

Exemplo» Uma empresa, fabricante de instrumentos de medição separou os fatores causais 
para suas duas unidades de negócio: medi deres elétricos (cem estratégia de colheita), e 
instrumentos eletrônicos (com estratégia de crescimento), A alta administração interpretou 
de forma diferente a participação no mercado, os preços de venda e os custos de produção 
durante as avaliações de desempenho des gerentes responsáveis por essas unidades." 3 

Um assunto relacionado à esta questão é a importância que deve ser dada à execução 
do orçamento na avaliação de desempenho do gerente da unidade de negócio. Como 
apresentamos no Capítulo 10, quanto maior a incerteza, mais difícil para os superio¬ 
res considerar as metas orçamentárias dos subordinados como compromissos firmes e 
considerar as variações desfavoráveis no orçamento como claros indicadores de fraco 


^SHANK, John K.; COVINDARAjÀN, Vijay. Strut&jiC COSt analysss. tSuiT Ridgç, IL Ríchard D. trwin, 1951, 
p. 95-113. 
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QUADRO 13.4 Missões Estratégicas Diferenciadas: Implicações no Processo 
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desempenho. Por esta razac, os orçamentos sao menos firmes nas unidades em fase de 
crescimento do que nas unidades em fase de colheita. 

Exemplo, A @CM Corporation adotou dois parâmetros dimensionais para avaliar as 
unidades de negócio; o desempenho do lucro final versus o orçamento era uma dimensão, e 
o desempenho versus os objetivos específicos era a outra. O peso dos dois variava de acordo 
com a missão da unidade de negócio. Unidades em estágio de "colheita” eram avaliadas em 
100% por seu desempenho comparado ao orçamento, as unidades que estavam no estágio 
de “manutenção” eram avaliadas 50% pelo cumprimento do orçamente e 50% por atingir 
os objetivos; unidades voltadas apenas para “crescimento” eram avaliadas cm 100% pelo 
alcance dos objetives.* 

As seguintes diferenças existem entre as unidades em crescimento e de colheita: 

• Ac contrário das unidades de colheita, as revisões orçamentárias geralmente são mais 
frequentes nas unidades em crescimento, pois seus ambientes de produto/merca de 
também sofrem mudanças frequentes. 


"HALL, George £. Reflcctions on running a díversified company. Harvard Business Review, jan-fev. 19B7, 
p. Bfí-89, 
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* Os gerentes de unidades em estágio de crescimento podem ter mais influência do 
que os gerentes de estágios de colheita na elaboração do orçamento. Isto acontece 
porque os gerentes das unidades em crescimento atuam em ambientes que mudam 
rapidamente e têm mais conhecimento sobre estas mudanças do que a alta admi¬ 
nistração, Para as unidades de colheita* com ambientes estáveis* o conhecimento do 
gerente é menos importante. 

Sistema de Incentivos 

Ao criar um sistema de incentivos para os gerentes de unidade de negócio, as seguintes 
questões devem ser respondidas: 

1- Qual deve ser a proporção das gratificações por incentivo para gerentes de unida¬ 
des? O pagamento destas gratificações devem ter limites superiores? 

2. Que parâmetros de desempenho (por exemplo: valor econômico agrega do * vo¬ 
lume de vendas, participação de mercado, desenvolvimento de produtos) devem 
ser utilizados para efetuar o pagamento da gratificação de incentivo? Se vários 
parâmetros forem utilizados, como eles devem ser ponderados? 

3. Que importância deve ser dada aos julgamentos subjetivos na decisão sobre o valor 
da gratificação? 

4- Com que freqüência (semestral, anual* bimestral etc,} os incentivos devem 
ser pagos? 

Á missão da unidade de negócio é influenciada pelas decisões dessas variáveis (ver 
Quadro 13.5). No que diz respeito à primeira questão, muitas empresas utilizam a es¬ 
tratégia mais arriscada para que seja maior a proporção da gratificação comparada ao 
salário (o princípio de “risco/retorno"). Elas acreditam que, como seus gerentes enfren¬ 
tam riscos maiores* eles devem ter uma porcentagem maior em suas remunerações na 
forma de gratificação por incentivo. Assim, gerentes de unidades em crescimento têm 
gratficação maior do que os gerentes de unidades no estágio de “colheita”. 

Quanto à segunda questão, quando a recompensa está vinculada a certos padrões de 
desempenho, o comportamento é influenciado pelo desejo de melhorar o desempenho 
com respeito a esses critérios. Alguns critérios de desempenho (controle de custos* lucros 

QUADRO 13.5 Missões Estratégicas Diferenciadas* Implicações nas 
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Porcentagem do 

compensação como 
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operacionais e fluxo de caixa das operações) focam mais em resultados de curto prazo, 
enquanto outros critérios de desempenho (participação de mercado, desenvolvimento 
de novo produto, desenvolvimento de mercado, focam na lucratividade em longo prazo. 
Assim, vincular gratificação por incentivo a critérios de curto prazo tendem a fazer que 
o foco do gerente seja no curto prazo e f assim como vincular gratificação por incentivo a 
critérios de longo prazo, tende a promover a concentração no longo prazo. Considerando 
as diferenças relativas de horizonte de tempo entre gerentes de unidades de crescimento 
e de colheitas, não é apropriado utilizar um critério financeiro único e uniforme, como os 
lucros operacionais, para avaliar o desempenho de cada unidade de negócio. Uma idéia 
melhor seria usar vários critérios de desempenho, com pesos diferenciados para cada 
critério, dependendo da missão da unidade de negócio. 

Exemplos. A Analog Devices e a General Electric Company adaptaram pacotes de 
gratificação para as diferentes miaeões de aeus negócios individuais, 

A Analog Devices criou um sistema de gratificações para suas unidades de negócio 
baseado no potencial da unidade para crescimento e lucro. Por exemplo, a unidade de 
instrumentos de prova enfrentava condições e concorrentes consideravelmente diferentes 
daqueles encontrados pela unidade de microprocessadores. Enquanto algumas unidades 
podem não ter muito potencial de desenvolvimento, elas podem ter capacidade para obter 
alto Retorno sobre o Ativo (ROA); outras unidades poderiam ter capacidade para crescer 
bastante mas entregar um baixo retorno sobre ativos. Para as unidados que seguiam uma 
estratégia “de colheita”, o maior peso era dado sobre o retorno des ativos e um peso menor 
ao crescimento de vendas r para determinar a gratificação dos gerentes de unidades. Para 
unidades em estágio de "crescimento”, por outro lado, as gratificações eram sobrecarregadas 
mais pesadamente baseadas na taxa de vendas e menos em ROA/' 

A GE tem unidades maduras e unidades jovens. Nas unidades maduras, os incentives 
de curto prazo podem dominar os sistemas de gratificação de gerentes encarregados pela 
administração do fluxo de caixa, alcançando altas margens de lucro e sustentando a 
participação de mercado. Nas unidades jovens, nas quais o desenvolvimento de produtos 
e o estabelecimento de estratégias de marketing são mais importantes, as medidas não- 
financeiras direcionadas para desempenho de longo prazo determinam a maior parte da 
remuneração do gerente. : 

A terceira questão, se refere ao quanto a avaliação subjetiva deveria afetar os vai ore a 
doa bônus. Em um extremo, o bônus de um gerente deveria ser estritamente baseado 
em fórmula, com o bônus ligado ao desempenho por critérios quantificáveis (por exem¬ 
plo, x% de bônus sobre lucros reais que exceder os lucros orçadoa). No outro extremo, o a 
valorea do bônua por incentivo de um gerente deveriam ser baseados somente pela ava¬ 
liação subjetiva ou discricionária do superior. Alt em ativamente, os valorea do bônus por 
incentivo poderiam também ser baseados em uma combinação de fórmula e abordagens 
subjetivas. G desempenho na maioria doa critérios de longo prazo (desenvolvimento de 
mercado, desenvolvimento de novo produto e desenvolvimento de pessoal) é mais difícil 
de medir ohjetivamente do que o desempenho medido pela maioria dos critérios de curto 
prazo (lucros operacionais, fluxo de caixa operacional e retomo sobre o investimento). 
Como já conhecido, gerentes de unidades ‘"crescimento*, em contraste com gerentes de 
unidades de colheita (que se concentram mais em longo prazo) são tipicamente avalia* 
doa de forma subjetiva que os gerentes das unidades de colheita. 

Por fim, a frequência dos pagamentos de gratificação influencia a visão de futuro dos 
gerentes. Pagamentos mais frequentes incentivam os gerentes a se concentrar no de* 
sempenhó de curto prazo por motívá*Íos a dar ênfase aos aspectos do negócio que podem 


S 5TATA, Ray; MAIDIQUE, Modesto A. Bónus system for baianced strategy. Harvard Business Review, 
nov.-dez. 19B0, p. 156-63, 

fi Exeeutlvetompansation: looking to lhe long temn agaín. BusinessWeek, 9 maio, 1983, p. BI. 
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ser afetados no curto prazo. Calcular e pagar os bônus com menos frequência incentiva 
os gerentes a se guiarem por uma perspectiva de longo prazo. Assim, empresas em fase 
de “crescimento” tendem a receber pagamento de bônus com menos freqliência do que os 
gerentes de unidades em fase de “colheita. 

Exemplos. A Premark International utilizou uma lógica similar ao criar a gratificação 
para o gerente geral da sua Divisão TVipperware, cuja missão era conquistar participação 
no mercado: “[Sfc você recebesse o bónus anual me nte] J a Tdpperware poderia reduzir as 
atividades promocionais c dc propaganda e ter bons lucros no ano. Depois, as franquias 
começariam a desaparecer. Se a gratificação vier após três anos t há menos tendência em 
fazer coisas de curto prazo.' 

Em 2001, cm muitas empresas, as comissões dc diretoria reduziram os bônus dos 
CEOa pelo desempenho alcançado. No entanto, as comissões também tenderam a aumentar 
as gratificações de longo prazo, como as opções, para compensar a gratificação perdida 
pelos bonus. H 

Vantagem Competitiva 

Uma unidade de negócio pode escolher competir como um concorrente diferenciado ou 
como um concorrente com preços baixos. Ao escolher ser um concorrente diferenciado 
em vez de ser um concorrente com preços baixos, aumenta a incerteza em um ambiente 
de unidade de negócio por três motivos: 

1* A inovação do produto é mais crítica para unidades do negócio diferenciadas. Isto 
ó devido, cm parte, à ênfase essenciaimente na singularidade c na exclusividade, que 
requer maior inovação de produto, enquanto uma unidade de negócio com preços baixos, 
com sua principal ênfase na redução de custo, prefere manter suas ofertas de produto 
estáveis por um longo período, Uma unidade de negocio com maior ênfase em atividades 
relacionadas a novos produtos tende a enfrentar maior incerteza, uma vez que a uni¬ 
dade de negócio está apostando em produtos nao-comprovados. 

2. Unidades com estratégias de baixos preços tendem a ter linhas de produto redu¬ 
zidas para diminuir custos com manutenção de estoque e ter ganhos em economia de 
escala. Unidades de negócio diferenciadas, por outro lado, geralmente tem um grupo 
maior de produtos para estabelecer exclusividade. A quantidade de produto gera uma 
grande complexidade e, consequentemente, maior incerteza. 

3. Unidades de negócio com estratégias dc baixos preços não produzem produtos 
supérfluos, e fazem sucesso basicamente porque têm preço menor que os produtos do 
concorrente. No entanto, os produtos de unidades diferenciadas só o fazem se os consu¬ 
midores perceberem que estes produtos oferecem vantagens sobre os produtos do con¬ 
corrente. Como é difícil conhecer a percepção dos consumidores e sua fidelidade pode 
mudar por uma série de razões, é mais difícil prever a demanda para produtos diferen¬ 
ciados do que a demanda para produtos básicos. 

Os detalhes específicos dos sistemas de controle para unidades com estratégias de 
baixos preços e com estratégias de diferenciação são similares àqueles descritos para 
unidades de negócio em estágios de colheita e de crescimento. Isto porque a incerteza 
que ambas enfrentam é similar entre estes dois últimos estágios. 


; REÜB5TEIN, L Firms trim annual pay incrcase and focus on fong term: more employers link incentives to onit 
resuJts. The Watt Sfreeí faurna! f 10 abr, 1987, p. 25. 

^ROMAN, Mo nica. Tough times, CEO styie, 18 mar. 200 2 , p. 48. 
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Exemplo. Um fabricante de produtos químicos, cujas unidades eram dispersas, usava 
controle gcrcndal diferenciado, dando enfase para fatores-chave de sucesso para sua 
unidade de corantes amarelos, que seguia uma estratégia de liderança de preços, e para 
sua unidade de corantes vermelhos, que seguia uma estratégia dc diferenciação. 

O gerente da unidade de corantes amarelos era controlado rigidamente pelos custoa-padrâo 
teóricos e não pelos custos-padrão alcançáveis normalmcntc. Os resultados destes controles 
rígidos eram extraordinários. Em um período de dois anes, os custos reais dos corantes 
amarelos diminuíram de US$ 5,72 por libra para US$ 3,84 por libra, concedendo a unidade 
de corantes amarelos uma vantagem maior de preço, A estratégia-chave para os corantes 
vermelhos era a diferenciação do produto, não a liderança cm preços. Os relatórios dc 
controle gerencial para a unidade de corantes vermelhos, então, deram ênfase às variáveis 
de liderança do produto (por exemplo, descrição dc etapas descrevendo o desenvolvimento do 
projeto para aplicação de corantes a jato quente) e não em variáveis de controle de custo, 1 

Altos executivos de empresas fabricantes de alta tecnologia, gerai mente tinham res¬ 
ponsabilidade direta pela satisfação do consumidor, peia qualidade, pela participação 
de mercado e pelos recursos humanos para seu sistema de mensuração formal. A in¬ 
tenção era reconhecer que os parâmetros de seu sistema, que eram principalmente fi¬ 
nanceiros, pudessem desviar sua estratégia, que tinha Ênfase na diferenciação do ser¬ 
viço ao consumidor . 10 

O Estilo da Alta Administração 

A função de um controle gerencial em uma empresa é influenciada pelo estilo da alta ad¬ 
ministração. O estilo do diretor-presidente afeta o processo de controle gerencial de toda 
uma organização. Jeff Bezos na Amazon.com, Steve Case na AGL, John Chambers na 
Cisco, Jack Welch na General Electric, Ha rol d Geneen na ITT e Percy Bamevik na ABB, 
são exemplos bastante conhecidos. Igualmente, o estilo do gerente da unidade de negócio 
afeta o processo de controle gerencial da unidade e o estilo dos gerentes dos departamen¬ 
tos funcionais afetam o processo de controle gerencial em suas áreas funcionais. Se é pos¬ 
sível o estilo de gestão deveria ser considerado durante o desenvolvimento e operação dos 
sistemas de controle. (Se os chefes executivos participam ativamente na parametrização 
do sistema, como deve ser o caso, o sistema irá refletir suas preferências.) 

Diferenças nos Estilos de Gestão 

Os gerentes administram de maneira diferente. Alguns se baseiam fortemente em rela¬ 
tórios e outros documentos formais; outros preferem comunicações e contatos informais. 
Alguns pensam em termos concretos; outros em abstratos. Uns são críticos; outros uti¬ 
lizam a técnica de tentativa e erro. Alguns assumem riscos; outros são avessos a eles. 
Alguns são orientados para o processo, outros são orientados para os resultados; al¬ 
guns são acessíveis, outros são orientados ao trabalho. Alguns são amistosos; outros são 
distantes. Alguns são orientados para o longo prazo, outros são orientados para curto o 
prazo. Alguns dominam o poder de decisão Ca “Tboria X w ); outros estimulam a participa¬ 
ção organizacional na tomada de decisão (a “Teoria Y*). Alguns enfatizam as recompen¬ 
sas monetárias, outros dão ênfase a um conjunto maior de recompensas, 

O estilo de gestão é influenciado pela experiência acumulada e pela personalidade 
dos gerentes. A experiência acumulada remete a coisas como idade, educação formal e 
experiência na função, tais como produção, tecnologia, marketing ou finanças. 


9 5HANK, GOVINDARAJAN, Strategíc coit anatysis, p. 11 4-30. 

"'tCCLES, RobertC- The performance meaaurement manifesto. Harvard Business Review, jan.-fev. 1991, p, 
1 31-37, 
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Afí características pessoais incluem variáveis como a disposição do gerente em correr 
riscos e sua tolerância à ambiguidade. 

implicações no Controle Gerenciai 

As várias dimensões do estilo de gestão influenciam signiflcativamente a operação dos 
sistemas de controle. Ainda que os mesmos relatórios com as mesmas informações sejam 
emitidas com a mesma frequência para o CEO, dois CEO com estilos diferentes irão uti¬ 
lizar estes relatórios de forma muito diferente para gerenciar as unidades de negócio. 
A drástica mudança no processo de controle na General Electric, quando Jack Welch 
sucedeu Reginald Jones como CEO (conforme descrito no Capítulo 3), demonstra incisi¬ 
vamente esta situação. 

Os estilos afetam o processo dc controle gerencial — como o CEO prefere utilizar a 
informação, conduzir as reuniões de avaliação de desempenho — o que, por sua vez, 
afeta o modo como o sistema de controle é operado, mesmo se a estrutura formal não 
se alterar sob a direção de um novo diretor-presidente. De fato, quando os diretores- 
presidentes são substituídos, os subordinados normalmente entendem o que o novo di¬ 
retor-presidente realmente deseja, baseados em como ele interage durante o processo 
de controle gerencial (por exemplo, a prioridade dada a relatórios de desempenho e nâo 
a discursos e introduções). 

Controles Pessoais versus Controles Impessoais 

Os controlos pessoais ou controles impessoais em uma organização são um aspecto de 
estilo gerencial. Os gerentes divergem quanto à importância que dão a orçamento e 
relatórios formais, assim como para comunicações informais e outros contatos pessoais. 
Alguns gerentes são “voltados para os números”: querem um grande fluxo de informação 
quantitativa, passam muito tempo analisando esta informação e tentam tirar suas con¬ 
clusões a partir dela. Outros gerentes são “voltados para as pessoas”; eles analisam uns 
poucos números, mas normalmente chegam as suas próprias conclusões conversando 
com as pessoas, julgando a relevância e a importância do que apreendem em parte pela 
avaliação da outra pessoa. Visitam vários locais e passam o tempo falando tanto com 
supervisores quanto com funcionários para sentir como as coisas estão indo. 

As atitudes dos gerentes com os relatórios formais afetam a quantidade de detalhes 
que desejam, a freqüência destes relatórios e até suas preferências por gráficos em vez 
de quadros com números e se querem relatórios quantitativos complementados com co¬ 
mentários por escrito. Os desenvolvedores dos sistemas de controle gerencial precisam 
identificar estas preferências e atendê-las. 

Controle Rígido versus Controle Flexível 

O estilo de um gerente afeta o grau de controle rígido versus controle flexível 
em qualquer situação. O gerente de um centro de responsabilidade de produção pode 
ser controlado tanto rígida quanto flexivelmente e o controle exercido reflete o estilo 
do superior deste gerente. Assim, o grau de rigidez ou de flexibilidade não é reve¬ 
lado pelo conteúdo dos formulários ou pelas características de documentos formais de 
controle, normas ou procedimentos. Esta é a forma cg mo estes instrumentos formais 
são utilizados. 

À rigidez dc controle torna-se menor à medida que os controles sobem na hierarquia 
da empresa: gerentes de nível mais alto normal mente prestam menos atenção aos deta¬ 
lhes e mais aos resultados (ao lucro líquido, em vez dos detalhes de como os resultados 
foram alçancados). No entanto, esta generalização não deve ser aplicada se um diretor- 
presidente tem um estilo diferente. 


Capítulo 1 3 Contrales para Estratégias Di/erencicuicu 


591 


Exemplo. O clássico exemplo deste assunto é o caao da ITT sob a direção de Harold Gene em 
A ITT sendo um conglomerado, devia ser administrada com base no controle do lucro da 
unidade e não cm avaliação detalhada de todos os aspectos das operações da unidade de 
negócio. Isto acontece porque, cm um conglomerado, o CEO normal mento tem “limitações 73 
para entender os elementos básicos das operações das diversas unidades de negócio. Neste 
contexto, era o estilo pessoal de Harold Gcneen. que explicava as avaliações detalhadas que 
ele fazia dos gerentes da unidade de negócio. 11 

Quando Rand Araskog sucedeu Harold Genccn na ITT, ele mudou o detalhado c rígido 
sistema de controle uma vez que, entre outras coisas, o estilo pessoal de Araskog náo era 
orientado para seguir controles rígidos. 113 

O estilo do CEO tem um impacto profundo no controle gerencial, Se um novo gerente 
sênior com um estilo diferente assumir, o sistema tende a mudar na mesma proporção. 
Pode ocorrer de o estilo do gerente não ser adequado às necessidades do controle ge¬ 
rencial da empresa. Se o gerente reconhecer esta incongruência e adaptar seu estilo na 
mesma proporção, o problema estará resolvido, Sc, no entanto, o gerente for relutante 
ou incapaz de mudar, a empresa terá problemas dc desempenho. Neste caso, a solução 
pode ser a substituição deste gerente. 


M The case for nmanaqing by the numbers. Fortune, 1 out, 1984, p, 78 81. 
I2 ITT: Groplrg for a New Strategy. BusinessWeek, 1 5 dez, 198Q, p, 66-80. 


Resumo 


Os responsáveis pelo desenvolvimento dos sistemas de controle gerencial devem ob¬ 
servar atentamente o contexto estratégico no qual os controles estão sendo aplicados. 
As estratégias que uma empresa escolhe podem ser classificadas em uma seqüência 
contínua, com empresas de única atividade em uma ponta e empresas diversificadas 
(conglomerados) na outra. O processo de controle gerencial se diferencia de acordo com 
a estratégia da empresa neste contínuo. 

As unidades de negócio têm missões que podem ser classificadas como “crescimento”, 
“manutenção”, ou “colheita” e seus gerentes também podem decidir conquistar vanta¬ 
gem competitiva baseados em baixos preços ou diferenciação. O processo de controle 
gerencial adequado é aquele influenciado pelas estratégias escolhidas por uma unidade 
de negócio. 

O texto deste capítulo (que relaciona controles com estratégias) não deve ser interpre¬ 
tado de forma mecanicista; as sugestões apresentadas são tendências, e não verdades 
absolutas. Na realidade, sistemas de controle devem ser criados no contexto próprio 
de cada empresa no que diz respeito ao ambiente, tecnologia, estratégia, organização, 
estrutura, cultura e estilo da alta administração. 
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Caso 13-1 

Pelican Instruments, Inc. 

Steve Park, presidente e principal acionista da Pclican Instruments, Inc,, estava em sua 
mesa refletindo sobre os resultados de 1997 (Quadro 1), Pelo segundo ano consecutivo, 
a empresa tinha ultrapassado os lucros previstos, Steve Park obviamente estava muito 
contente como os resultados de 1997, Mesmo assim, queria se sentir mais realizado 
pelas relativas contribuições de receita e despesa dos departamentos de produção e de 
marketing neste sucesso geral. Com isto em mente, ele chamou sua assistente em sua 
sala, uma recém-formada de uma bem-conceituada escola de administração. 

“Amy,” ele disse, '^como vocé pode ver os recentes resultados financeiros, temos ultra¬ 
passado nossa meta de lucros em US$ 622 mil. Poderia elaborar uma análise demons¬ 
trando o quanto de receita e de despesa, produção e marketing contribuíram para esta 
variação favorável?” 

Amy Shultz, com todo o entusiasmo de uma recente adepta da gestão profissional, 
imediatamente começou seu trabalho. Ela coletou os dados (Quadro 2) e queria saber 
qual seria o próximo passo a ser dado. 

Os produtos da Pelican Instruments podem ser agrupados em duas linhas de ne¬ 
gócios principais: medidas elétricas (ME) e instrumentos eletrônicos (EI). Tanto ME 
quanto os EI são instrumentos de medição industrial e desempenham funções similares. 
No entanto, estes produtos são diferentes em suas tecnologias de produção e em suas 
características de uso final. As ME são baseadas em tecnologia mecânica e elétrica, en¬ 
quanto os EI são baseados em tecnologia de microship. ME e EI são produtos substitutos 
da mesma forma que um relógio mecânico e um relógio digital são substitutos entre si. 

A Pelican Instruments utiliza um sistema variável de custos para uso em relatório 
interno. 

Questões 

1, Prepare relatório que Ámy Shultz deveria apresentar ao Sr. Park* 

2. Imagine voce na situação destes seis gerentes a seguir: gerente geral de ME; gerente 
de marketing de ME; gerente de produção de ME; gerente geral de IE; gerente de ma¬ 
rketing de IE; gerente de produção IE. Esses seis gerentes competem por uma parte 
das participações como bônus. Para cada um deles, demonstre como você faria para 
obter uma parte desse bónus, 


QUADRO 1 Demonstração de Resultado no Ano de 1997 




Orçamento*' 


Real* 

Vendas 


SI 6 .872 


517.061 

Custo das mercadorias vendidas 


9.666 


9.865 

Margem bruta 


S 7,204 


J 7.196 

Menos: Outras despesas operacionais: 





Marketing 

Í1.856 


í 1.440 


Pesquisa e desenvolvimento 

1 480 


932 


Administrativa 

1 340 

4.676 

1.674 

4.046 

Lucro antes os impostos 


2,528 


5 3.150 

*Erm milhares de dólares 


Este caso foi escrito por Vijay Govindarajan e John K, Shank. The Amos Tuck School of Business Adiministraüon, Dartmouth College, 
Copyright by Dartouth College. 
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QUADRO 2 Informações Adicionais 



Medidas Elétricas 
(ME) 

Instrumentos Eletrônicos 
(El) 

Preços de venda unitária: 



Preço-médio padrão 

$40,00 

$180,00 

Preços médios reais, 1 9$7 

30/00 

200,00 

Custos-padrão do produto por unidade: 



Padrão de custo médio de produção 

20,00 

50,00 

Custo real médio de produção 

21,00 

54,00 

Informação de volume; 



Unidades produzidas £ vendidas—real 

141.770 

62.172 

Unidades produzidase vendidas—planejado 

124.000 

66.000 

Vendas totais da indústria em 1997—real 

$44 milhões 

$76 milhões 

Custos variáveis totais de produtos em 1997—rea! 

Participação unificada no mercado (porcentagem de unidades físicas}: 

$16 milhões 

$32 milhões 

Planejado 

10% 

15% 

Real 

16% 

9% 


Planejada 

Real 

Despesas fixas da empresa (Em milhares de dólares): 



Despesas fixas com produção 

$3.872 

$3.530 

Despesas fixas com marketing 

1.856 

1.440 

Despesas administrativas fixas 

1.340 

1.674 

Despesas fixas com pesquisa e desenvolvimento 
(exdusivamenle para instrumentos eletrônicos) 

1.4fíÜ 

932 


3, Se fosse o Sr, Park, como avaliaria o desempenho dos seis gerentes que estão compe¬ 
tindo pelo montante de bônus? (Nota; Considere as estratégias de ME e EI em sua 
avaliação de desempenho,} 
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Caso 13-2 

3M Corporation 

Fundada em 1902, a Minnesota Mining & Manufacturing Corporation (3M) registrou 
receitas de vendas de US$ 16,7 bilhões durante a ano de 2000 e produziu mais de 60 mil 
produtos. Cerca de 35% de suas vendas totais (cerca de US$ 5,6 bilhões) vieram de pro¬ 
dutos que foram lançados quatro anos antes e outros US$ 1,5 bilhões vieram de produ¬ 
tos lançados durante o ano 2000. Estas receitas vieram de três segmentos de negócios da 
3M: industrial (fitas, abrasivos e adesivos)' transporte, gráfico e cuidados com a saúde 
(incluindo suprimentos médicos e fechos adesivos para fraldas descartáveis); casa e es¬ 
critório; elétrico e comunicações e materiais especializados. Tb dos esses seis segmentos 
eram lucrativos em 2000. No Pacífico Asiático, na Europa e na América Latina, alcançou 
um crescimento de dois dígitos. Os negócios realizados fora dos Estados Unidos repre¬ 
sentavam 53% do total das vendas líquidas e 63% do total do lucro operacional, 

A 3M tinha 21 marcas novas e consolidadas. Algumas delas são bastante conhecidas, 
como as fitas Scotch®, os produtos de limpeza Scotch-Brite® e os produtos descartá¬ 
veis da PostdtCBt Marcas mais novas incluíam o Vikuiti™* para displays, o Volition™, 
sistema de fibra ótica para redes, o adesivo Command™ e o Nexcare™, produtos para 
primeiros-socorros. Mais de 75 mil funcionários da 3M trabalharam para criar mais de 
500 novos produtos a cada ano. 

A 3M adotou uma cultura empresarial que promovia o intra-empreendedorismo, A 
empresa era conhecida por sua estrutura organizacional vertical, com negócios consoli¬ 
dados pelas tecnologias e pelos mercados. Entre 1985 e 2000, a margem de lucro bruto 
da 3M alcançou a média de 48%. Durante esse mesmo período de 15 anos, o retorno do 
patrimônio alcançou a média de 22,2%. Na pesquisa anual das “Empresas mais admira¬ 
das” da revista Fortune t o 3M foi classificada entre as dez melhores dos últimos 15 anos; 
apenas três empresas apareceram mais vezes. De 1985 a 2000, a 3M também apareceu 
em terceiro lugar na Fortune pela inovação, mais do que todas as outras empresas, com 
exceção da Rubbermaid, Além disso, em 1995 a 3M ganhou a Medalha Nacional de Tec¬ 
nologia, o maior prêmio do governo dos EUÀ para inovação. 

No início da história da 3M o chairman e CEO William L. McKnight, considerado o 
“fundador espiritual” da empresa, adotou políticas e filosofias que foram responsáveis 
pela capacidade de inovação da 3M (ver Quadro I). A atual administração manteve e 
ampliou estas políticas e filosofias, acreditando que a inovação é a pedra fundamental 
do futuro sucesso da 3M. 

Questão 

Avalie as políticas e filosofias da 3M, do ponto de vista do auxílio à empresa em imple¬ 
mentar sua estratégia, baseada na inovação. 


Este caso foi escrito pelo professor Víjay Govindarajan e julie B, Lang (T'93) da Tuck School of Business em 
D a rim ou th. Copynghl © Trustees of Dartmouth College. 
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QUADRO 1 Políticas e Filosofias escolhidas pela 3M 

Opção 15%: Muitos funcionários têm a opção de passar até 15% de sua fornada de trabalho em projetos indivU 
duais ã sua escolha. Não hã a necessidade de divulgar o projeto ao gerente, muitos menos justificá-lo. 

Regra dos 30%: 30% das receitas da unidade de negócio devem vir de produtos lançados no mercado nos últimos 
quatro anos. As gratificações nas unidade de negócio são baseadas no sucesso de cada gerente em atingir sua meta. 

Carreira com Duas Direções: Há duas direções para a carreira: uma direção técnica e outra gerencial. Ambas 
permitem oportunidades iguais de promoção, possibilitando' que os funcionários fiquem concentrados em sua pes¬ 
quisa e interesses profissionais. 

Capital Inicial: Inventores normal mente solicitam capita! inicial de seu gerente de unidade de negócio para desen¬ 
volver novas idéias de produtos. 5e o gerente recusa o financiamento, os inventores podem apresentar suas idéias 
para qualquer outra unidade de negócio da 3M. 5e nenhuma unidade de negócio apoiar a proposta, os funcionários 
podem se candidatar ao Prêmio Gênesis. Bte prêmio dá aos funcionários cerca de U5Í 50 mit para realizar pesquisa 
independente, desenvolvimento de produto e avaliação de marketing em áreas de tecnologia emergente. Cerca de 
90 prêmios são dados a cada ano. Após a obtenção do capital iniciai, o produto "vencedor" monta um grupo para 
desenvolver o produto. Os membros do grupo não podem ser indicados; o vencedor deve escolhê-ios. 

Tolerância ao Fracasso: Se o grupo não for bem-sucedido, os membros da equipe têm seus antigos 
empregos garantidos. A cultura da empresa enfatiza que um fracasso pode se tornar um sucesso; não há punição 
se o produto não tem bom desempenho no mercado. A 3M criou uma série de lendas sobre famosos fracassos 
e que logo após criaram produtos inovadores, talvez o mais notável tenha sido o adesivo fraco que se 
transformou nos Post-it®. 

Recompensa pelo Sucesso: Como o empreendimento aicança certas metas de receita, os membros da equipe 
recebem aumentos, promoções e reconhecimentos. Um deles é o prêmio Colden Step. Este prêmio é dado se um 
novo produto for lançado e alcançara meta de receitas de USS 2 milhões nos Estados Unidos ou U5S ^1 milhões 
mundialmente. Outra premiação é o prêmio Carlton, dado a funcionários técnicos que tenham feito as maiores 
contribuições à 3M com inovação técnica fundamental. O prêmio Carlton é bastante prestigiado — é considerado 
o "Prêmio Nobel" da comunidade 3M. Depois que o novo produto ultrapassa o limite de vendas estabelecido, é 
criado um novo departamento. Após outra ultrapassagem, uma nova unidade de negócio é criada. Unidades de 
negócio são separadas quando alcançam o tamanho de aproximadamente U3$ 200 a USS 300 milhões. Cada uni¬ 
dade de negócio funciona como um centro de lucro, O produto vencedor tem a oportunidade de liderar a 
nova unidade de negócio. Gerentes de unidade de negócio devem saber os nomes de todos que trabalham 
para ele. Ceralmente, quase todos os funcionários da 3M fazem parte do plano de divisão de lucros. 

Investimento em Pesquisa e Desenvolvimento: A 3M investe aproximadamente de 6% a 7% de suas vendas 
em pesquisa e desenvolvimento e tem aumentado sistematicamente o investimento nesta área nas duas últimas 
décadas. O investimento em pesquisa e desenvolvimento da 3M é, em média, duas vezes maior do que de uma 
empresa típica de manufatura. 

Pesquisa em Três Níveis: 

Laboratórios do unidade de negócio: Concentram-se em mercados específicos, com produtos em fase final de pesquisa. 
Laboratórios dos setores: Concentram-se em projetos com prazos de três a dez anos para viabilidade do produto. 
Laboratórios centrais: Concentram-se na pesquisa básica com prazos de até 20 anos. 

Fóruns de Tecnologia: A 3M mantém fóruns formais e informais para a troca de conhecimentos. Cientistas de 
diferentes laboratórios fazem parte do Conselho Técnico, que se reúne periodicamente para discutir o progresso 
dos projetos de tecnologia. Além disso, os cientistas apresentam comunicações no Fórum de Tecnologia, que é 
uma sociedade profissional interna na 3M, Outros meios de colaboração tecnológica incluem grandes diretórios de 
comunicação por e-mail, apresentando novos produtos de uma unidade de negócio na festa de entrega de prêmios 
anual e premia pelo compartilhamento de nova tecnologia entre as unidades de negócio. 

Contato com o Cliente: Os cientistas encontram-se regularmente com os clientes para verificar como eles uti¬ 
lizam os produtos da 3M. Os clientes também são freqüentemente convidados para participar de sessões com o 
objetivo de gerar idéias para produtos da 3M. 


tj&stea políticas e fliraoftttft estão rcsumide-i nas seguintes fontes: COTIINS, JtuuesC.; PORRAS, .Jerry I. fíuUt d> hât: tucceoful hnkits nfviximary companie*. 
Nova Iorque: I lurpcrBuBlncss, 19&Õ, p. 166 CS; MITSCIL RonaJdA. Thrcc roada to imovation. The Journal of Business Strabegy, set, out. líHD-Ü, p. 18 2L 
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Caso 13-3 

Texas Instruments e Hewlett-Packard 

A Texas Instruments (TI) e a Hewlett-Packard (HP) desenvolveram, fabricaram e vem 
deram produtos elétricos e eletrônicos de alta tecnologia. A Texas Instruments tinha 
três linhas principais de negócios em 1984: componentes, que incluíam circuitos inte¬ 
grados dc semicondutores > componentes semicondutores e dispositivos eletrônicos de 
controle ;produtos digitais, que incluíam microcomputadores e computadores pessoais, 
instrumentos científicos e calculadoras; eletrônicos de comando, que incluíam sistemas 
de radar, guia para mísseis e sistemas de vigilância infravermelhos. Os três negócios 
geravam, respectivamente, 46%, 19% e 24% das vendas em TI em 1984. A Hewlett-Pa¬ 
ckard operava nas duas principais linhas de negócios: produtos para computadores, que 
incluíam computadores para automação de fábricas^ estações de trabalho em engenha- 
ria, terminais de dados, computadores pessoais c calculadoras; e sistemas de medição e 
teste eletrônico, que incluíam instrumentos utilizados para avaliar a operação de equi¬ 
pamento elétrico fora dos padrões, instrumentos de medição e display de sinais eletrôni¬ 
cos, voltímetros e osciloscópios. Estes negócios geraram respectivamente 53% e 37% das 
vendas da HP em 1984. O resumo financeiro de cada companhia está no Quadro 1. 

Embora a Texas Instruments e a Hewlett-Packard competissem em indústrias simila¬ 
res, as estratégias escolhidas por estas duas empresas eram muito diferentes. O Quadro 
2 resume os cinco maiores conceitos relacionados ao conteúdo da estratégia para a Texas 
Instruments e a Hewlett-Packard. Talvez a maior diferença entre a TI e a HP fosse a 
natureza geral de seus negócios e as estratégias funcionais (Quadro 2). Elas seguiam 


QUADRO 1 
Resumo 

Finance iro 

Texas Instruments 







1980 

1981 

1982 

1983 

1984 

(Em milhões de 

Ativo 

$2.414 

$2,311 

$2,631 

$2.71 3 

$3.423 

dólares) 

Patrimônio líquido 

El 65 

1.260 

1.361 

1.203 

1.541 


Vendas 

4.0 75 

4,206 

4.327 

4,580 

5,742 


Resultado operacional 

379 

253 

236 

(288) 

526 


Retorno de investimento 

32,5% 

20,1% 

17,3% 

n/d 

34/1% 


Hewlett-Packard 








1980 

1981 

T982 

1983 

1984 


Ativo 

$2,337 

$2 782 

$3.470 

$4.161 

$5.153 


Patrimônio líquido 

1.547 

1,890 

2,349 

2,887 

3.545 


Vendas 

3.099 

3.578 

4,254 

4.710 

6.044 


Lucro operacional 

523 

567 

676 

728 

860 


Retomo do investimento 

33,8% 

30,1% 

28,8% 

25,2% 

24,2% 


Fonte: WlIEELItlGIIT; Steven C. Strategy management, and sOatcgic planning appnoachcs. Interfaces, jnn. 

fcv.1984. 


Reproduzido com permissão de WHEELRIGHT, Steven C Strategy, management, and strategic planning 
approaches. interfaces, Jan.-Feb, 1984, p, 19-33, Copyright O Research Society of America e The (nstitute of 
Management Sciences, 290 Weslminster Street, Providence, Rhode Island 02903, USA. 
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QUADRO 2 Contraste entre as Estratégias da TI e da HP 



Texas Instruments 

Hewlett. Packard 


Estratégia de Negócios 


Com vantagem competitiva para 

Vantagem competitiva para mercados 


mercados grandes padronizados 

pequenos selecionados baseados em 


baseados em uma posição de custo de 

produtos exclusivos com preços mantidos 


longo prazo. 

por mais tempo e com atto valor e ótima 
qualidade. 


Estratégia 

Funcional 

Marketing: 

Alto volume/preço baixo 

Alto valor/preço alto 


Rápido crescimento 

Crescimento controlado 


Produtos padronizados 

Produtos sob encomenda 

Produção: 

Economias de escala e curva 

□dentado para entrega 


de aprendizado 

e qualidade 


Integração vertical 

Integração vertical limitada 


Local amplo, custos baixos 

Local pequeno, atrativo 

Pesquisa e Desenvolvimento: 

Processo e produto 

Apenas produto 


Orientado para custo 

Orientados para produtos e qualidades 


Voltado para o custo 

Vbltado para o desempenho 

Financeiro: 

Agressivo 

Conservador 


Maior dívida 

Sem dívida 


Orçamento rígido 

Margem de segurança (folgada) 


abordagens diferentes. A TI preferia a vantagem competitiva baseada nos mercados 
maiores e padronizados, com menores custos a longo prazo. A HP, por outro lado, visava 
obter vantagem competitiva em mercados menores e seletos com produtos sem simila¬ 
res, de alto valor e ótima qualidade. As estratégias funcionais utilizadas para auxiliar 
estas vantagens competitivas também eram diferentes. 

Com relação ao ciclo de vida do produto (Quadro 3), a TI preferia uma entrada pre¬ 
coce, seguida pela expansão e consolidação de sua posição, resultando em um mercado 
dominante quando o produto amadurecia. A HP, por outro lado, criava novos mercados, 
mas quando saía desses mercados (ou criava novos produtos) os concorrentes com me¬ 
nores custos entravam e o mercado amadurecia. Não é surpresa que as duas empresas 
viam preços e custos, o terceiro ponto, de forma diferente. A TI se preocupava com o 
contínuo corte de preços em paralelo com a redução de custos a fim de aumentar o vo¬ 
lume e tirar vantagem da experiência e conhecimentos compartilhados. AHP, por outro 
lado, dava menos importância à redução dos custos de produção e mantinha os preços 
por mais tempo, de modo que as margens de lucro cresciam durante os períodos iniciais. 
Os retornos iniciais gerados permitiam a saída antecipada do mercado com bons retornos 
no investimento e proporcionaram fundos para pesquisa e desenvolvimentos adicionais 
para o produto. 

Um quarto conceito que realça suas diferenças em estratégias era a matriz do pro¬ 
cesso do produto, que vinculava o ciclo de vida do produto com sua contrapartida, o 
ciclo de vida do processo. A HP concentrou-se em processos de produção mais flexíveis 
(como operações de produção por encomenda e trabalhos por lote) para atender as ne¬ 
cessidades de seus mercados menores e personalizados, enquanto a TI se concentrava 
em processos de produção com grande investimento de capital e custo reduzido (linhas 
dc montagem e fluxo contínuo das produções) para atender seus mercados maiores e de 
grande volume. 
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QUADRO 3 Diferenças de Estratégia entre a Texas Instruments e a Hewlett-Packard 

A TEXAS INSTRUMENTS E HEWLETT-PACKARD 

Ciclo de vida do produto 



o trocava quando ele estivesse maduro. 

C Custos e Preços (Curva de Apná&dlzãdo) D 




Volume acumulado 


A TI dava ênfase ao aumento agressivo de preços com corte igual mento agressivo de preços. A HP desejava 
aumento de preços, mas procurava por maiores margens e mantinha preços por mais tempo. 


E Matriz de PikmI utft/Prnçosso 


F 


Padrfiu 


Alto volume- 

1 padrão 



Continuada 


Padrão 


Alto volume 
por encomenda 



A TI procurava um [Kiri fólio equilibrado no qual o.h negócios grandes e madures proporcionassem recurnos j>ara 
novos nejjiiiCMifi « do alio crescimento, A HP procurava concentrava s© nm processas <1« produção flexíveis jj«ra 
corresponder hs necessidades do produto de maior custo menor volume. 


O PurtfóMo: Posicionamento c Movimento do Recursos H 



Baixo 


Participação relativa no mercado 



Alto 


A TI concentrava-se mais em processos de produção de capital intensivo e em processos de produção eficientes 
para corresponder às necessidades do produto de alto volume. A HP por alto crescimento e alta margem que 
estivessem de acordo com suas necessidades de recursos, principal mente em termos individuais. 
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Um quinto conceito, a análise do portfólio, destaca as diferenças nas estratégias das 
empresas. A TI buscava um portfólio que incluísse negócios com baixo crescimento e 
participação dominante nos mercados para conseguir recursos para um seleto grupo de 
negócios de alto crescimento com baixa participação nos mercados, mas com a perspec¬ 
tiva de se tomarem dominantes* com alto crescimento e* eventual mente, se tomarem 
“vacas leiteiras” (sentido figurativo de empresa muito lucrativa). À HP, por outro lado, 
dava ênfase a todos os negócios de alto crescimento com participação dominante nos 
mercados e utilizava a maior parte dos recursos apenas para financiar novos negócios. 
De fato, novos produtos e novos negócios eram a solução tradicional para problemas 
financeiros. 

Questão 

Dadas as diferenças de estratégias entre as duas empresas* o que você esperaria 
que fosse diferente entre os sistemas de planejamento e controle da TI c da IIP: sistemas 
de planejamento estratégico; sistemas orçamentários; sistemas de relatórios; sistemas de 
avaliação de desempenho e sistemas de incentivos? 
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Caso 13-4 

Texas Instruments 

Paul Elmer, vice-presidente de planejamento da Harvey-Hudson Electronics (HHE), 
afastou os papéis de sua frente e recostou- se em sua cadeira. Elmer tinha analisado 
seus dados sobre a Texas Instruments, Inc. (TI) e seus sistemas de controle gerencial 
bastante comentados. Ele tinha esperança de que poderia aprender o bastante sobre os 
sistemas da TI para poder acessar um sistema similar na HHE. 

Nas últimas semanas, ele e vários de seus subordinados tinham analisado vários 
documentos, artigos, relatórios anuais e brochuras relativos à TI e seus sistemas 
de controle gerencial. Logo precisariam unir seus esforços e chegar a algumas con¬ 
clusões para demonstrar como entenderam os vários sistemas, seus pontos fortes e 
pontos fracos, 

TI — Alguns pontos 

A Texas Instruments era uma empresa multinacional que fabricava uma grande 
variedade de produtos, todos eles virtualmente ligados, de alguma forma, à indústria 
eletrônica. Além de suas fábricas nos Estados Unidos, a TI mantinha instalações no 
Canadá, na América Latina, na Europa, na Austrália e no Extremo Oriente. Cerca de 
um terço das vendas vinham de fora dos Estados Unidos. 1 Empregava mundialmente 
85 míl pessoas. 2 

Desde 1946, as vendas na TI cresceram a uma taxa anual média de 24%. Os lucros 
superaram esta taxa de vendas, aumentando a uma taxa anual média de 84%, entre 
1971 e 1980, 

Havia esperanças de que a indústria eletrônica se expandisse nos anos 1980, alcan¬ 
çando a marca de US$ 280 bilhões no final da década. 3 Esperava-se que as vendas da 
TI aumentassem significativamente como resultado dos preços baixos, e, portanto, de 
maiores volumes. O padrão de rápido crescimento na indústria de eletrônicos, no en¬ 
tanto, apresentou um desafio para todas as empresas desse ramo — como equilibrar o 
valor da prioridade relativa da inovação com o volume. Um padrão típico de um ciclo de 
produto/ preço começava com o lançamento de um novo produto no mercado em menor 
volume com preços altos. Com a demanda suficiente, o volume rapidamente aumen¬ 
taria, resultando em custos unitários menores e a conseqüente redução nos preços. 
Nesse caso, o valor dos estoques poderia cair drasticamente em questão de meses. Tal 
situação demandaria baixas constantes no inventário. Outro problema era com os equi¬ 
pamentos específicos. Devido à rápida atualização da tecnologia, uma máquina tinha 
que ser depreciada em curto período ou se tomaria obsoleta. Por isso, havia um con¬ 
flito básico entre a produção e a inovação — em outras palavras, gastos para pesquisa 


Este casofoi preparado (de fontes publicadas) por Donna Bergstedt, Research Assis la nt, e pelo professor 
M. Edgar Barrett. Copyright © M. Edgar Barrett. 

1 RICE JR. # L M. Texas Instruments management philosophy and growth expçrience, comentários no 
Instituto Pana me rica no de AJta Directíon de Empresa, México, Texas Instruments, Inc., maio 1980, p. 1. 
2 ihíd. 

^LAWftENCE, FJoyd G- Could th is be am eriça 's best-manageef company? Part ll-Texas Instruments is 
determíned to grow e never to grow old. Today's Managefj maio-jun, 1 977, p. 5. 
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versus produção. A abordagem da TFs para este dilema foi bastante concisa. M ATI [estava] 
determinada a ser líder sob os dois aspectos.* 14 

História da Empresa 4 5 


O crescimento da Texas Instruments foi baseado em inovação e não em aquisições. Com 
exceção da fusão com a Metals e Controls Corporation em 1959, o crescimento da TI 
surgiu princi paimente pelos resultados das vendas de novos produtos e serviços desen¬ 
volvidos internamente. Em 1980, as vendas da TI alcançaram US$ 4,1 bilhões e o lucro 
líquido foi de US$ 212 milhões. 

Â historia da TI tem sido baseada em tecnologia. Ela foi criada em 1930 como Geo- 
physical Services Inc. (GSI). As atividade principais da GSI eram voltadas para a desco¬ 
berta de reservas de petróleo pelo mundo. 

Esta atividade utilizava recursos de reflexão sismológica* que tinha sido criada pelo 
primeiro presidente e fundador da empresa, Dr. J. C. Karchcn O valor do petróleo como 
recurso natural ajudou a GSI a manter seu crescimento mesmo durante a Grande De¬ 
pressão e, conseqiientemente, levaria a empresa ao mercado internacional. Em 1946, 
a GSI tinha 16 grupos trabalhando em vários países e faturava US$ 2,25 milhões. 6 A 
maior parte deste faturamento vinha da inovação original — a sismologia* 

Em 1946, Patrick E. Haggerty entrou para a TI (ainda com o nome de GSI)* A em¬ 
presa começou a formular um novo objetivo, sob sua influência, cujo propósito era fazer 
que a empresa deixasse a exploração geofísica e fosse para a engenharia e produção. 

A estratégia mais influente foi o desenvolvimento de semicondutores. Em 1956, o tra¬ 
balho progrediu o suficiente para que a administração começasse a considerar a idéia de 
produzir circuitos completos de processadores em pequenas placas de silicone puro. Em 
1958, Jack Kilby, da TI, criou o primeiro circuito integrado de aplicação prática. 

Por volta do 1959, a administração da TX começou a acreditar que existia um padrão 
no desenvolvimento estratégico de seus sucessos inovadores. Também acreditava que a 
inovação era necessária não apenas para a criação de produtos melhores, mas também 
nos métodos de desenvolvimento e marketing de tais produtos. Este pensamento apa¬ 
rentemente levou ao desenvolvimento do “Sistema OSX” 

No início de 1980, a TI tinha atividades em quatro principais áreas: Cl) eletrônica, 
(2) exploração geofísica, (3) eletrônica governamental e (4) produtos industriais não- 
eletrónicos. Na área de eletrônicos, a TI concentrou-se cm três principais áreas de cres¬ 
cimento (1) Dispositivos Semicondutores, (2) Computação Distributiva e (3) Produtos 
Eletrônicos de Consumo. A primeira área deveria ser o foco, pois constituía a base da 
revolução eletrônica. A computação distributiva instalaria sistemas de processamento 
de dados em empresas e fábricas de acordo com a necessidade, A última área foi desen¬ 
volvida para oferecer o potencial para os mercados lucrativos nos anos 1980. 7 


4 lbid* 

S HAGGERTY, Patrick E. Three lectures at the SaLzburg Seminar on muitinational enterprise, Texas. Instruments, 
Inc,, February 1977, Essa fonte foi intensivamente utilizada como histórico para este caso, 

È HÀCCERTY. Ttmetectures, p. 9. 

7 Texas ínsWJments shows U.S. business, p, 70. 
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Cultura Corporativa 

Um forte cultura corporativa des envolveu-se na Tbxas Instruments e a alta adminis¬ 
tração considerava vital para o sucesso da empresa. Esta cultura salientava o trabalho 
duro, lealdade pela empresa e espírito de equipe, Isto era mantido em parte por sua 
prática em contratar 80% de seus profissionais diretamente quando saíam da escola e 
faziam-nos conviver com as rigorosas normas da empresa, 3 A empresa também defendia 
o crescimento interno em vez de aquisições. Poucos executivos com nível médio ou de 
alta administração foram contratados pela empresa. De acordo com um vice-presidente 
da TI, “A cultura da TI é uma religião.» o ambiente polariza as pessoas — ou você se 
incorpora a ela ou é rejeitado,” 9 

A habilidade da TI em fazer que os sistemas de gestão funcionassem parecia ter ori¬ 
gem, em parte, na atmosfera criada por sua cultura. Por seu estilo de administração, a 
TI foi comparada a algumas empresas japonesas. Esta comparação não era vista como 
desfavorável para os altos executivos da TI, De acordo com J. Frcd Bucy, presidente 
da TI: 

O Japão Lem cultura e sociedade apropriadas para alcançar aumento de produtividade e o 
crescimento resultante. São pessoas trabalhadoras e dedicadas í.,.)e altamcnte motivadas, 
em parto, por causa da cultura que determina responsabilidade para a qualidade do 
trabalho Na cultura japonesa há uma forte tendência de colocar em um mesmo nível as 

metas pessoais e as metas fixadas por suas empresas," 1 


Estrutura Organizacional 

Embora orientada pela tecnologia, a TI produzia uma grande variedade de produtos. 
Em 1980, a empresa dividiu sua estrutura de gestão de linhas em seis grupos em prol de 
sua flexibilidade operacional. Estes grupos estão descritos no Quadro 1 e foram organi¬ 
zados da seguinte forma: (1) Produtos Semicondutores- (2) Produtos de Computação; (3) 
Produtos Eletrônicos de Consumo; (4) Produtos e Materiais Elétricos; (5) Produtos Ele¬ 
trônicos Governamentais e (6) Serviços de Exploração Geofísica, No comando de cada 
grupo estava um alto executivo que era diretamente subordinado ao presidente. Estes 
gerentes de nível-padrão eram responsáveis pela direção estratégica de seus negócios 
em nível mundial, bem como da administração das funções regulares e cotidianas. 

Cada grupo era subdividido em divisões, que eram, por sua vez, novamente divididas 
em centros de produtos para clientes CPCCa). Um PCG era considerado uma unidade de 
negócio completa, responsável por uma família de produtos ou serviços em particular, 
direcionada a um segmento específico do mercado. Os gerentes de um PCC assumiam 
as responsabilidades pelos lucros e prejuízos. Em 1980 havia mais de 80 ]! PCCs na TL 
Estes PCCs eram criados para permitir que a empresa tivesse relacionamentos mais 
próximos com os clientes. Também foram criados para fornecer experiência empresarial 
para os gerentes de nível médio da empresa. 


6 UTTAL., Bro. Texas InstrumÉnts wrestles wíth the tonsumer market, Fortune, 3 dez. 1 979, p. 51, 

7 Texas Instruments shows U.S, business, p. 6S, 

l0 lbid. 

hi RICE, Texas Instruments Management Philosophie s, p, 11 
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QUADRO 1 

Estrutura 

Organizacional 

Fh-jíhí: RICE JR., ]„ M. 

Instrumento 
Ma ficffcmcnt 
phUosnphiPf; 
andgraivth cxpcncnce, 
Comcntjiriüs para 
0 InfttitUtii 

Pnnaincricojio dc Alta 
Direcciofi dc Emprosa, 
México, üsxas 
Instruments, 

Lnc., mais U>t!0. p. 2. 



Objetivos,_Estratégias e Táticas 12 

O Sistema O ST foi desenvolvido na TI como um sistema para gerenciar mudança e 
inovação. O sistema conhecido como Sistema O ST (cm inglês, Ohjectwes, Strategies e 
Tactiús) era empregado para definir as estratégias que a empresa planejava seguir 
para crescimento e desenvolvimento e para identificar as táticas solicitadas para exe¬ 
cutar com sucesso tais estratégias* Essas táticas eram apresentadas de forma quan¬ 
titativa para que o desempenho pudesse ser avaliado em relação aos objetivos estabe¬ 
lecidos. O sistema apresentava uma separação nítida entra as atividades estratégicas 
e operacionais. 

O Sistema O ST também pode ser facilmente compreendido se visto em tres estágios. 
O primeiro estágio é a apresentação da hierarquia de metas. O segundo explica a dupla 
responsabilidade da gestão de linha* O terceiro apresenta o impacto da organização 
matricial composta por módulos estratégicos e operacionais 

Hierarquia de Metas 

A Hierarquia de Metas exige que seja feita uma simples declaração de metas quan¬ 
titativas pela alta administração e que esta declaração seja sustentada por estraté¬ 
gias e táticas, de modo hierárquico ou piramidal. Esta hierarquia está descrita nos 
Quadros 2 e 3. 


'^Discursos dc Grant A. Dove do TI na tondon Scbool of Busínes-s. Studies, 22 maio, 1970. E Haggerty, Three 
iectures, foram intensiva mente utilizados na preparação deste texto. 
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QUADRO 2 
Uma Hierarquia 
de Metas 

Fonte; E. W. IIELMS, 

Ibxas Intcrumo nts 
objectivfri, stroti^lea c 
taclics siatenu, comcnt-áriaa 
para o In&ütuto Fanamortcano 
de Alta LHreccton do Empresa, 
México, Texas Instruments, 
inc., maio lDtiU, p. 3 . 



QUADRO 3 
A Hierarquia de 
Metas e a Estrutura 
de Objetivos, 
Estratégias e 
Táticas 


Estrutura de Objetivos, Estratégias e Táticas 


Objetivo da einpiTsa 


Política Metas 


Objetivo do negócio 


Fonte; HELM5» E W 
Tcxj,::- Instruments 
objcctivoB, elratcfjica and 
tacUw sistema, 
ccmcntánotí para o 
Instituto Panamcrieanch do 
AitaXíineccion deEmpresa, 
México, 'Ifcxas Instruments,. 
Inc., maio lOtíü, p. 3. 


Plano Oportunidade Metas 


Estratégia 


Marcos J novações exi gidas 


Táticas 


Planos de ação Responsabilidade espocílica Apropriacáo de recursos 


No topo da estrutura está o objetivo da empresa. E uma declaração do que a empresa 
espera atingir, levando em conta seus produtos, mercados e sua percepção de expectativas 
da sociedade. Define as metas financeiras desejadas pela empresa no contexto de suas 
responsabilidades para com acionistas, funcionários e a sociedade em geral 

No próximo nível da hierarquia estão os objetivos dos negócios, que descrevem opor¬ 
tunidades de longo prazo em diferentes áreas de negócios* Cada objetivo de negócios 
expressa: (Da meta de cada um dos negócios; (2) as fronteiras deste negócio; (3) uma 
avaliação de oportunidades potenciais; (4) um estudo das tendências técnicas e do mer¬ 
cado em relação a este negócio e (5) uma visão geral da estrutura e as tendências previ¬ 
síveis na industria. 

Medidas de desempenho também são estabelecidas para os objetivos e incluem in¬ 
dicadores como metas de vendas, lucros esperados, retorno de ativos e participação do 
mercado (em termos de porcentagem) existente. Os objetivos do negócio têm períodos de 
cinco a dez anos ou mais. As expectativas para os primeiros dois anos são apresentadas 
por trimestre, as outras continuam em termos anuais. 
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Cada objetivo é revisto ao menos uma vez por ano a fim de ajustar o objetivo aos su¬ 
cessos e fracassos da TI ou dos concorrentes e as mudanças no ambiente econômico. Os 
objetivos do negócio também são ajustados se não forem suficientemente ambiciosos. Sr. 
Grant A. D ove explicou desta forma: 

Esperamos que o objetivo seja desafiador o suficiente, até mesmo chocante, para forçar 
uma reconsideração radical daa táticas e estratégias. Por exemplo, se tivermos a qualquer 
momento estratégias bem definidas o suficiente para nos dar um alto nível de segurança 
para superar as metas declaradas nu objetivo, então esse objetivo provavelmente não 
é ambicioso o suficiente e a probabilidade de existir um pensamento verdadeiramente 
inovador é baixa. 13 

0 terceiro nível na hierarquia é composto por estratégias que sustentam os objeti¬ 
vos do negócio. O seu foco no ambiente econômico e em oportunidade levantam uma 
questão — Que ação é necessária para assegurar o sucesso dos objetivos da empresa? 
O processo de formulação de estratégias envolve uma análise competitiva* um estudo 
completo das oportunidades de mercado a fim de estimar o potencial de crescimento 
do mercado* planejamento contíngencial para imprevistos e uma avaliação geral dos 
recursos da empresa a fim de determinar se os conhecimentos* técnicas empresariais e 
mercados atuais da empresa são suficientes para suportar a estratégia e garantir seu 
sucesso. Caso contrário* as inovações e compromissos devem ser firmados para esta 
finalidade. 

O mais importante, marcos financeiros de longo prazo* são estabelecidos no nível 
estratégico para determinar se a empresa está progredindo. O prazo de duração de uma 
estratégia estende-se por vários anos* normalmente entre cinco e dez anos. 

Os Programas de Ações Táticas (TAPs) estão no último nível da hierarquia. Cada es¬ 
tratégia é sustentada por vários TAPs e cada um deles está sob a direção de um gerente 
de programa. O TAP normal mente tem uma curta duração, de seis a 18 meses. 

O TAP é um documento com descrição detalhada das metas quantitativas fixadas 
pelo programa e dos recursos necessários em termos de mão-de-obra e capital. Também 
descreve a responsabilidade das diferentes partes do programa e estabelece uma pro¬ 
gramação para conclusão que deve ser cumprida pelos gerentes. Além de tudo, um TAP 
define a contribuição do programa para a estratégia. 

As minúcias tornam-se progressivamente complexas à medida que descem na hierar¬ 
quia. O TAP, que está no final da hierarquia, é formado por pacotes independentes de 
trabalho que servem de base para planejar e alocar recursos no Sistema OST, 

Em 1980, a TI tinha nove objetivos de negócios, mais de 60 estratégias e mais de 
250 TAPs. 1 " 

Dupla Responsabilidade da Administração 

A proposta do Sistema OST era fornecer um método pelo qual metas estratégicas de 
longo prazo pudessem se tomar o maior motivador da empresa* enquanto permitia 
também tratar das operações cotidianas. A TI tentava combinar as orientações de 
longo e curto prazos para impor o Sistema OST na estrutura tradicional da empresa. 
(Ver Quadro 4.) 


IJ Grant A. Dove, discurso apresentado na íhe London School of Business Studies, 22 maio, T970. 
'*HELM5, E. W. Texas Instruments nbjectives, strategies and iactics system. Co mentirias para a Instituto 
Panameríeano de Alta Direccion de Empresa, México, Texas Instruments Ine.* maio 1980, p. 6. 
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QUADRO 4 

Dupla 

Responsabilidade da 
Administração 

Ponto: HEiLMS, Kl. \V r . Tííxan 
iTuttmment* Qhjwtiv? 
xtrotegum a nd iactics xystem, 
comcntdrioe para o Instituto 
Faiutmericsixvo dé Alta Di receio rt 
do Empresa,. México, 

Tonas In^trumenta, Lnc., 

maio 1980 , p- 7 - 



QUADRO 5 
Conflito entre 
Modo Estratégico e 
Operacional 

Fonte: IEELMS, E. W, Tbxas 
Instruments objectiues, 
xtrateguts a nd tfírtirs jtjwírm, 
Comentários para o Instituto 
Panamoricano de Alta 
Direccion dc Emprega, 
México, Ifenas Instruments, 
Inc., maio IStíü, p. 10. 


Modo estratégico >S \ 

Modo operacional 

Orientado para longo prazo 

Orientado para curto prazo 

Estável 

Flexível 

Alinhado com oh objetives 
da empresa 

Alinhado com as necessidades 
operacionais 

Responsável pelo progresso dos 
fiti v idades estro lógicas 

Responsável pelo lucro 
eperadonaJ 

Articula o ponto de vista 
do crescimento 

Articula o ponto de vista do lucro 


_ p ^ 

l 


Competição pdos recursos críticos 
Polí ticas de preço de marketing 
Distribuição de custo operaeioo al/c t>trategico 


Isso dá à administração a responsabilidade pelos modos “estratégicos” e “operacio¬ 
nais”, Deste modo, um gerente de um PCC também pode ser responsável por um TAP; 
um gerente de divisão também pode ser um gerente de estratégias e um grupo de geren¬ 
tes também pode ser responsável pelo progresso de uma meta de negócios. 

Cerca de 75% dos gerentes na TI são responsáveis pelos dois modos. ifj A TI sente que 
isto dá equilíbrio para o crescimento a longo prazo e lucratividade a curto prazo, que 
normalmente são conflitantes. (Ver Quadro 5.) 

Aparentemente, a filosofia da TI é a de que determinar duplas responsabilidades 
para gerentes os forçará a distribuir seu tempo de modo a não negligenciar as necessida¬ 
des de longo prazo da empresa. Estes gerentes usarão “doís chapéus”, com metas tanto 
para crescimento quanto para lucratividade. 


“Deve, discurso na Loncfon School of Business Studies. 
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No modo operacional, um gerente preocupa-se inieialmente com os resultados cor¬ 
rentes da unidade. Em outras palavras, ele preocupa-se com a lucratividade a curto 
prazo. 0 desempenho è avaliado de acordo com os lucros operacionais planejados. No 
modo estratégico, o gerente está preocupado com o sucesso de sua estatégia específica. 
Esta estratégia específica, por sua vez, é parte do plano de longo prazo determinado pelo 
Sistema 05T, Assim, o gerente será avaliado de acordo com a velocidade e eficácia da 
utilização dos recursos orçados no O ST. 

Uma das responsabilidades de um gerente estratégico é a identificação de diferentes 
TAPs necessários para cumprir a estratégia, ü gerente deve reunir, por toda a empresa, 
os TAPs necessários para a estruturação de um plano estratégico coordenado. Em tal 
caso, a responsabilidade “estratégica” do gerente pode ultrapassar sua autoridade “ope¬ 
racional”. 0 gerente pode necessitar de ajuda de outras unidades operacionais a fim de 
executar plenamente a função estratégica. 

Impacto da Estrutura Dual 

Uma maneira fácil de visualizar o funcionamento deste sistema dual é pela comparação 
com uma organização matricial. Uma empresa matricial tradicional é organizada de 
forma que a organização dos projetos sobreponha a estrutura funcional operacional. 
Um projeto pode envolver uma tarefa em uma única unidade ou requerer a conclusão 
de muitas tarefas executadas por diversas unidades operacionais diferentes. O sistema 
da TI é diferente no que diz respeito à sobreposição do relacionamento entre o modo 
estratégico e o modo operacional. {Ver Quadro 6.) 

Uma estratégia pode requerer que os TAPs sejam executados por vários PCCs dentro 
de uma divisão de um grupo, ou pode requerer recursos de várias divisões, grupos e de 
seus PCCs correspondentes. Por exemplo, A estratégia A solicita quatro TAPs. O TAP 
1 deve ser completado no Grupo Um, Divisão A e PCC 3. TAP 3 encontrará os recursos 


QUADRO 6 Matriz Composta pelos Modos Operacional e Estratégico 


MODO 

ESTRATÉGICO 


0 

R 

J 

S 

T 

li 

A 

T 

T 

A 

P 

MODO OPERACIONAL 

GRUPO 1 

GRUPO 2 

Divisão A 

Divisa» B 

Divisão C 

PCC1 

peca 

PCC3 

PCC4 

PCCS 

pcce 

PCC7 

1 

A 

1 


X 

X 


X 

X 


2 

3 

4 
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S 

X 



X 

X 



fi 

7 

2 

C 

8 

X 






X 

9 


Fonte: HELM5, F. W. Texas Instruments obje&ives, stratiegiu and uittics system. CftntneouJrtos por» o Instituto Fano mcrLtann de Alta Direccíon de Em¬ 
presa. México, Ibuis Instruments, Enc., maio 1Í3ÔÍ), p, 7. 
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necessários no Grupo 2, Divisão C, e PCC 6. Da mesma maneira, os outros 2 TÁPs serão 
canalizados para a unidade de operação apropriada. Desse modo, um programa estraté¬ 
gico pode ser implementado sem a criação de uma nova estrutura organizacional. Isto é 
feito pela identificação dos recursos necessários para a conclusão da estratégia e a alo* 
cação dos TAPs apropriados naqueles PCCs que podem suprir os recursos e habilidades 
necessários. 


Sistema de AJocaçao de Recursos 

A diferença do modo operacional e do modo estratégico também é aparente no sistema 
de alocação de recurso do TL Financiam cada uma das duas funções que favorecem à 
rentabilidade da empresa, mas ê em grande parte uma decisão de alto nível relativa 
à desejada solução de compromisso entre as metas de longo prazo e curto prazo. O re¬ 
sultado dessa diferenciação á a preparação de dois orçamentos — um para despesas 
operacionais e o outro para os fundos OST. Além disso, a planilha operacional interna 
mostrou os gastos estratégicos e operacionais em linhas separadas, 

Ciclo de Planejamento 

No terceiro quadrimestre do ano, o comitê desenvolvimento corporativo chegou a deci¬ 
são sobre o valor do fundo OST necessário para o próximo ano. CVeja o Quadro 7*) 

Esta decisão foi baseada em uma visão da economia e do mercado que fou traduzida 
cm objetivos anuais. Fundos designados para o modo estratégico foram alocados pelo 
método chamado “ranking do pacote de decisões”. Fundos designados para o modo ope¬ 
racional foram distribuídos de acordo com a técnica chamada orçamento base-zero. 


QUADRO 7 

Ciclo de 
Planejamento 

Fonte: E. W IIELMS f 
Thxnx InatmmcTi tst 
objectives, strategies 
and tactics xystern . 
Comentárioa para a 
Inatitut* Paaa merico ao 
de AJta DircccLon dc 
Empresa. México, Texas 
Instniments. Irte., 
maio íytit), p. 13. 
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QUADRO 8 
Ranking do 
Pacote de 
Decisão 

Fonte: HACGERTY, 
Pattrldk E, Tftwe /-wíujvs 
at the Salzburg Sem-inur cn 
Multinatianaí Entcrpnsf.. 
'Itíms Instruments, Inc.,. 
Fevereiro lâST p. 34, 


CLASSIFICAÇÃO POR GRUPO DE DECISÃO 
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PROGRAMA 
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A 

$xxx 
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2 

Q 

XXX 

CUMULATIVOS 

3 

K 

XXX 

DISCRICIONÁRIOS 
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V 
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X 

$xxx " 





DISCRICIONÁRIO 

448 

Y 

XXX 

LISTA DE ESPERA 

449 

Z 

XXX _ 

DE CRIAÇÃO 


L l lL\ 




Recursos Estratégicos 

Os recursos O ST foram alocadas entre os objetivos do negócio, usando as oportunida des 
de longo prazo, o momentum e as prioridades definidas, A TI sentia que a contínua re¬ 
visão de objetivos, estratégias e táticas mantinham o sistema OST atualizado como um 
mapa estratégico de metas e expectativas a longo prazo da empresa. 

À classificação por grupos de decisão tinha vários passos. Como os objetivos e as 
estratégias, as táticas tinham que ser ajustadas para qualquer alteração no ambiente 
ou alteração de direcionamento de longo prazo da empresa. Novos TAPs tinham que 
ser criados para preencher lacunas que fossem descobertas nas metas de longo prazo 
almejadas. Esses TAPs então eram submetidos ao grupo de decisão, “Um grupo de de¬ 
cisão tem esse nome porque contém todos os recursos necessários para implementar 
a inovação.” Je O gerente de estratégias classificava esses grupos pela relevância. Era 
criada uma linha divisória baseada no valor dos recursos que estavam disponíveis para 
os objetivos do negócio e para as estratégias. Os grupos que caíssem na linha recebiam 
recurso enquanto os que caíam abaixo dela eram colocados em uma “lista de espera de 
criação”. (Ver Quadro 8 + ) 

A lista de espera de criação era composta de grupos de decisão que poderiam ser 
financiados quando os recursos adicionais ficassem disponíveis ou pela decisão de finan¬ 
ciamento da empresa. Uma pequena porcentagem dos recursos OST {já citada uma vez 
como 10%) era retida pela empresa para este propósito e para novas oportunidades que 
pudessem surgir com o tempo. 

O procedimento se repetia com relação aos objetivos a fim de ajustar a alocação 
dos recursos entre as estratégias dos objetivos. Da mesma forma, com os grupos de 
decisão tática, os gerentes responsáveis por grupos de decisão estratégica tinham a 
oportunidade de solicitar outra revisão a fim de receber recursos especiais, caso fi¬ 
cassem abaixo da linha divisória e tivessem potencialidade especial. A TI sentiu que 
isto permitia aos gerentes que assumissem novos riscos que normalmente não seriam 
considerados. 

Fundos Operacionais 

Os recursos alocados para o orçamento operacional eram distribuídos entre os projetos e 
departamentos por técnica chamada orçamento base zero (ZBB- Zero Based Budgeting). 


^HAGGERTY, Three Lectures, p. 33, 
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QUADRO 9 
Sistema de 
Planejamento de 
Quatro Ciclos 

Fonte: R1CE JE., L. M. 

Tem* Insttrummtx , ... _ 

Manaecment philotopk™ 1 ■ Planejamento dc 

and gmu!tk aperientx, longo praíIO 

cono&ntrtriosi no Insti tuto 
Ponamcricana dc AJtu. 

Olreccion do Êmprosa, 

M6xico, Texas InstrumentH,. 

Ircc., maio lSât) h p. 1ÍS. 

2. Planejamento de 
prazo mediü 


3. Plano movr-1 
cnm atual i/ação 
trimestral 


4, Projeção para 
quatro meses 


Sistema de planejamento de quatro ciclos 




Trimestres 


Meses 


Uma empresa que utiliza ZBB solicita um relatório anual dc cada divisão ou setor que 
justifique suas solicitações de orçamento para o ano seguinte, 0 ZBB pode ser comparado 
à abordagem tradicional de orçamento, que é cumulativa por natureza. A abordagem tra¬ 
dicional procura identificar mudanças planejadas baseada nos gastos do ano anterior e 
então soma os recursos adicionais ao orçamento do ano anterior Os gerentes que utilizam 
o ZBB devem começar pelo início de cada ano para identificar os recursos necessários para 
a operação regular do negócio e então deve justificar essa necessidade. A TI acreditava 
que, quando o processo solicitava muito esforço para ser executado, isto representava um 
envolvimento administrativo maior na elaboração do orçamento, Tambóm sentia que isso 
dava visibilidade ao uso e à necessidade dc recursos de uma unidade operacional e, por¬ 
tanto, resultava no aumento de eficiência no processo de alocação cios recursos. 

Cronograma do Ciclo de Planejamento 

A TI seguia o que chamavam de “sistema de planejamento de quatro ciclos” a fim de 
explicar o período do eido de planejamento e para organizar as atividades na empresa. 
(Ver Quadro 9.) iT Sn L. M. Rice, vice-presidente da TI, apresentou uma explicação para 
este sistema: 

O primeiro eido é o planejamento de longo prazo. Seu ponto principal ó a nossa Confcrênda 
de Planejamento Estratégico anual, na qual nos concentramos em onde eslaremos nas 
próximos dez anos. Alem dc determinarmos metas quantitativas mensuráveis, este 
planejamento enfatiza projeções de mercados e produtos e os avanços tecnológicos 
necessários para impulsionar estas áreas. 

O segundo ciclo è o planejamento de médio prazo. Um ano é puuoa tempo para planejar 
produtos, instalações, equipamentos dc produção c redução dc custos, c dez anos é tempo 
demais. O ciclo médio preenche a lacuna ao concentrar-se no ano corrente mais três anos 
adiante. Ab autorizações para novos produtos, contratações de pessoal e despesas dc capital 


kJ RICE. Texas Instruments Management Philosophie s, p, 13 
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estão concentrados no plano de ciclo médio Neste seguindo ciclo, o ano corrente e o próximo 
são os mala difíceis, pois envolvem os planejamentos estratégico* médio e corrente, 

O terceiro ciclo é o “planejamento rarnefiíé”,, uma atualização trimestral do ano corrente 
c do próximo ano. Os planejamentos correntes são nosso principal mecanismo para operação 
em tempo quase real, com resposta rápida às mudanças de condições dos negécios, 

O quarto ciclo & o delo de projeções trimestrais. Este ú um esforço mensal de 
planejamento operacional que surgiu no centro de lucro e consolidou-se com relação ã 
administração geral. Constitui detecção de erros cm tempo real c controle do lucratividade 
em médio prazo. 

Para cada um desses ciclos* os modelos c planos financeiros são utilizados para 
projetar e avaliar o desempenho. Os modelos e planos sâo sustentados por sistemas de 
gestão informatizados para manusear dados no tempo mais próximo possível do real, Com 
esses sistemas informatizados, o impacto das mudanças em curto e longo prazo pode ser 
rapidamente avaliado, e as medidas necessárias podem scr tomadas, 3 

0 Sistema de Relatórios 

O sistema de relatórios na TI separava as despesas operacionais das despesas estraté¬ 
gicas na demonstração de resultados* como descrito no Quadro 10. 

Os gerentes assumiam ar esponsabilidade por estas despesas divergentes dependendo 
de sua posição na empresa, isto é, se eram gerentes de estratégia, gerentes operacionais 
(por exemplo, gerente de PCC) ou ambos. 

O progresso era analisado sucessivamente pelos níveis mais altos da empresa nos 
dois modos, O controle passava de um nível estratégico de TAP para o nível objetivo no 
modo estratégico e do PCC de divisão para o nível de grupo no modo operacional. Re¬ 
latórios de andamento de cada TAP eram mensalmente distribuídos em todos os níveis 
do Sistema OST, o que permitia uma rápida avaliação do progresso dos TAPs em vários 
critérios (por exemplo: orçamento* cronograma, pessoal e instalações)* 

Os gerentes progressivamente assumiam ambas as responsabilidades à medida que 
eram promovidos na empresa* Podia-se notar também que, ao contrário das despesas 
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operacionais, muitas vezes era mais desejável o dispêndio do valor total das despesas 
estratégicas orçadas. Para a TI, isso indicava dispêndio em programas inovadores. 

A dificuldade em implementar tal sistema surgiu durante a definição do que era 
uma despesa QST. ATI tentou resolver este problema pedindo aos gerentes de grupos 
para listar as despesas que considerassem como “discricionárias.” Embora os gerentes 
de grupos não estivessem totalmente de acordo com o assunto, a TI sentiu que a abor¬ 
dagem era válida desde que a definição utilizada tivesse alguma consistência geral. 


Sistema de Incentivos 

Os dois aspectos formais do sistema de incentivos da TI eram: (I) análises-chave de 
pessoal (Key Personnel Analysis (KPA) e (2) plano de opção de ações. 


KPA 1 * 

O sistema KPA, por meio da avaliação anual, procurava identificar os gerentes que 
tinham, por seu desempenho, contribuído mais para a empresa, O processo de identifi¬ 
cação destas pessoas começou no nível mais baixo da administração. As pessoas desse 
nível eram classificadas com base em suas relativas contribuições para a empresa. Essas 
classificações eram então combinadas entre os departamentos. 

Este processo era repetido em níveis sucessivos da empresa até que o do depar¬ 
tamento fosse alcançado. Neste ponto, o gerente de departamento identificava as 
pessoas que fizessem contribuições iguais para a empresa* sem levar em considera¬ 
ção sua função ou cargo. Essas pessoas “iguais” eram chamadas pessoal benchmark. 
A proposta do benchmarking é permitir que os vários conjuntos de classificações sejam 
consolidados em uma única classificação departamental. Cada pessoa é classificada 
em um dos cinco grupos corporativos. Vinte por cento daqueles que estavam no topo 
da lista eram comparados para criar uma nova classificação. Esses procedimentos 
de ^benchmarking e “com par ação” eram repetidos nas divisões e nos grupos. 

As gratificações eram concedidas para as pessoas de acordo com sua contribuição 
para a empresa, apresentada polas classificações. Cerca de 20% dos funcionários rece¬ 
biam uma gratificação além do ajuste regular de sua base salarial. Ainda que a maioria 
das gratificações fosse concedida aos gerentes de níveis superiores, o sistema KPA obri¬ 
gava uma avaliação em todos os níveis. 

Plano de Opções de Ações 

O segundo modelo de incentivo da TI é seu plano de opções de ações. Os participantes 
desse plano deviam estar na empresa por um certo número de anos para ter direito a 
ele, A concesão de um numero de ações da empresa está mais relacionada à conquista 
de uma meta por ano. 

Vários outros programas foram instalados para tentar aumentar a produtividade em 
todos os níveis da empresa. 


'^Esse texto foi parafraseado de um comunicado feito por Grant Á. Dove na london Schoot of Business 
Síudies, 22 maio, 1970. 
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IDEA 

A TI tentava reconhecer o fato de que boas ideias às vezes vinham de funcionários di¬ 
retamente comprometidos na fabricação de seus produtos. Um programa apelidado de 
“IDEA” foi apresentado para extrair as idéias mais inovadoras possíveis. Recompen¬ 
sas de até US$ 25 mil 20 eram distribuídas para os funcionários com idéias promissoras 
envolvendo melhorias em um produto ou processo. Um resultado bastante conhecido 
desse programa foi o “Speak and Spell ” um dispositivo de conversação para ensinar a 
soletrar. 

Aposentadoria de Executivos 

Os executivos da TI são incentivados a aposentar-se com 55 anos. O propósito desta 
política é assegurar a sucessão de uma administração competente. Os aposentados 
têm a oportunidade de utilizar suas habilidades e experiências como conselheiros, 
“Membros do Conselho”. A aposentadoria precoce permite que jovens executivos tenham 
mais mobilidade para serem promovidos para as posições mais altas que ficaram vagas 
mais cedo. 

Comissão Operacional 

A Comissão Operacional cuida de assuntos operacionais e estratégicos e define o orça¬ 
mento ÜST para o ano seguinte. Duas comissões da matriz distribuem os recursos OST. 
As comissões são: (1) A Comissão de Desenvolvimento e (2) a Comissão de Eficiência de 
KH e Ativos (Ver Quadro 11.) 
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A Comissão de Desenvolvimento era responsável pelas análises de negócios no exte¬ 
rior por novas atividades que estavam fora do escopo atual do negócio. Além disso, era 
responsável pela análise contínua das atividades estratégicas. 

A Comissão de Eficiência de RH e Ativos era responsável pela revisão de melhorias 
da potencialidade da produtividade da empresa baseada na influência da correta utili¬ 
zação da mão-de-obra e dos ativos da empresa. ATI tinha políticas para a “eficiência da 
mão-de-obra”, como programas educacionais e de treinamento, promoções na empresa, 
equipamentos eletrónicos para escritório, recompensa por mérito e a criação de novos 
cargos, com o propósito de motivar e envolver os funcionários para que dessem o seu 
máximo para a empresa, 0 progresso nessa última área era avaliado por um índice de 
“vendas líquidas faturadas/folha de pagamento mais benefícios”* A TI acreditava que 
este programa era um Sucesso, e a administração foi classificada desta forma: 

É um grupo completo de coisas agindo de maneira smérgica. São as atitudes, os pro¬ 
gramas de melhoria de grupos, o envolvimento no campo, a política de administração 
de portas abertas, a hierarquia social não-estrutural E uma abordagem unificada de 
metas — na qual todos procuram per sua meta**.* o segredo é a flexibilidade. As pessoas 
desejam duas coisas na vi dar querem se realizar e ser amadas* 

E se você propiciar uma atmosfera na qual estas coisas podem acontecer com o mí¬ 
nimo de estrutura no fluxo de trabalho, você terá o que quer.- 1 2 3 4 

A T! acreditava no uso intensivo de ativos e em continuar na vanguarda da sua pro¬ 
dutividade, com um ciclo agressivo do renovação. A “Eficiência de Ativos* era o segundo 
aspecto do Programa de “Eficiência de RH e de Ativos*. O progresso nessa área era ava¬ 
liado por meio de uma proporção da “receita líquida (após impostosj/média de ativos.” 213 

Conclusão 

Sr. Elmer chamou seus subordinados imediatos que estavam envolvidos na revisão do 
material da TI para uma reunião, naquela mesma semana, a fim de encontrar alguma 
solução para que a HHE pudesse adotar um sistema similar. Uma decisão implicaria 
em complementar suas análises do Sistema O ST e a avaliação de como esse sistema 
funcionava na TL Além disso, para chegar a uma decisão, seria útil uma análise das 
características industriais e/ou dos objetivos corporativos e políticas para o sucesso de 
tal sistema. 

Questões 

1. Resuma as principais características dos sistemas gerenciais da Texas Instruments. 
Como e até que ponto esses sistemas se reforçam mutuamente? 

2, Como a Tbxas Instruments garante que seus gerentes operacionais distribuíam seu 
tempo de forma correta, entre curto e longo prazos? 

3, Você acredita que o Sistema OST funcionou tão bem na TI nos anos 1970? Por que não 
funcionou da mesma forma na empresa em meados e no final dos anos 1980? 

4. Esses sistemas seriam adequados em outras empresas, como na Harvey-Hudson 
Electronics? Que problemas de aplicação você preveria? 


J, , Row Texas Jnstruments turns its people on. VteeA, 29 set 1973, p, SB. 

22 RICE. Téxúí tiutruments management phifosophies, p. 14. 




Capítulo 



Organizações 
de Serviços 


Grande parte do que foi tratado nos capítulos anteriores referia-se, ao menos implicita¬ 
mente, às organizações industriais — isto é, as organizações que produzem e comerciali¬ 
zam mercadorias tangíveis. Neste capítulo descrevemos o processo de controle gerencial 
nas organizações de serviços — as organizações que produzem e comercializam serviços 
intangíveis. Em princípio discutimos as características que distinguem as organizações 
de serviços em geral das organizações industriais. Em seguida discutímos os proble¬ 
mas específicos que aparecem nas organizações profissionais, de serviços financeiros, de 
saúde, e naquelas sem fins lucrativos. 


Organizações de Serviços em Geral 


No século XVIII e começo do XIX, a maioria da mão-de-obra dos Estados Unidos estava 
no setor agrícola. Após esse período, concentrou-se predomínantemente na indústria. 
No início do século XX, o emprego no setor de serviços ultrapassou o emprego no setor 
industrial. E em 2005, o emprego no setor de serviços havia crescido mais do que o dobro 
do industrial. Neste capítulo apresentamos idéias sobre os sistemas de controle geren¬ 
cial nas organizações de serviços. 

Características 

Por vários motivos, o controle gerencial no setor terciário é um tanto diferente do con¬ 
trole gerencial em indústrias. Alguns fatores que exercem impacto sobre a maioria do 
setor terciário são discutidos nesta seção (outros, que são característicos de algumas 
indústrias de serviços em particular, serão analisados posteriormente). Esses fatores 
também se aplicam ao controle gerencial da área jurídica, de pesquisa e desenvolvi¬ 
mento e outros departamentos de serviços em empresas. 

Ausência de Estoque Intermediário 

Mercadorias podem ser mantidas em estoque, que é um registro atenuador do impacto 
das flutuações em volume de vendas sobre a atividade produtiva. Serviços, por sua vez, 
não podem ser armazenados. O assento do avião, o quarto de hotel, a sala de operações 
do hospital ou as horas de advogados, médicos, cientistas e outros profissionais, que não 
forem solicitados hoje, vão-se para sempre. Então, enquanto uma empresa industrial 
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pode obter receita futura a partir doa produtos disponíveis hoje, uma empresa de pres¬ 
tação de serviços não pode fazer isso, Ela deve tentar minimizar sua capacidade ociosa. 

Além disso, os custos de muitas organizações de serviços são, em curto prazo, essen¬ 
cialmente fixo, Um hotel não pode reduzir substancial mente seus custos de curto prazo 
fechando alguns de seus quartos, por exemplo. Empresas de auditoria e contabilidade, 
jurídicas e outras organizações profissionais relutam em demitir pessoal em tempos de 
baixo volume de vendas, em virtude dos efeitos sobre seu moral e dos custos com recon- 
tratação e treinamento. 

Uma variável central para a maioria das organizações de serviços, então, é questio¬ 
nar até que ponto a capacidade atual corresponde à demanda. As organizações de ser¬ 
viços tentam chegar a essa correspondência de duas maneiras. Em primeiro lugar, elas 
tentam estimular a demanda em períodos de baixa movimentação por meio de esforços 
de marketing e concessões de preço. Empresas organizadoras de cruzeiros marítimos 
e resorts oferecem preços baixos fora de temporada; linhas aéreas e hotéis oferecem 
preços baixos nos fins de semana; serviços de utilidade pública oferecem preços baixos 
nos períodos de folga durante o dia. Em segundo lugar, quando viável, as empresas de 
serviços ajustam sua mão-de-obra à demanda antecipadamente, por meio de medidas 
como a programação de atividades de treinamento em períodos de folga e a compensação 
por longas horas de serviço em períodos de maior movimento com tempo de descanso 
posterior, A perda com serviços não vendidos é um indicador tão importante que taxas 
de ocupação, “horas vendidas”, fatores de utilização da capacidade produtiva, matrícula 
de alunos, admissões em hospitais e outras indicações similares de sucesso na venda de 
serviços disponíveis costumam ser variáveis centrais para as organizações de serviços. 

Dificuldade em Controlar a Qualidade 

Uma empresa industrial pode inspecionar seus produtos antes que sejam enviados ac 
consumidor, e sua qualidade pode ser mensurada visual mente ou por meio de instru¬ 
mentos (tolerâncias, pureza, peso, cor, entre outros). Uma empresa de prestação de ser¬ 
viços não é capaz de julgar a qualidade de seu produto até o momento em que o serviço 
é efetuado, ao qual se seguem julgamentos freqüentemente subjetivos. A gestão de um 
restaurante pode examinar a comida na cozinha, mas a satisfação do cliente depende 
consideravelmente da maneira como a mesa é servida. A qualidade da educação é tão 
difícil de mensurar que poucas organizações educacionais possuem um sistema formal 
de controle de qualidade. 

Dependência de Mão-de-Ohra 

Indústrias adquirem equipamentos e automatizam linhas de produção, substituindo 
mão-de-obra e reduzindo custos. A maioria das empresas de prestação de serviços é al¬ 
tamente dependente de mão-de-obra, e não pode fazer isso. É verdade que hospitais ad¬ 
quirem equipamentos caros, mas principalmente para fornecer um melhor tratamento, 
o que aumenta os custos. Uma empresa jurídica expande-se agregando sócios e contra¬ 
tando novo pessoal de apoio. 

Organizações com Múltiplas Unidades 

Algumas empresas de serviços operam muitas unidades relativamente pequenas em 
várias localidades. Essas organizações podem ser cadeias de fast-food, empresas de alu¬ 
guel de automóveis, postos de gasolina e tantas outras. Algumas unidades são próprias; 
outras operam como franquias. A semelhança entre as unidades individuais fornece 
uma base comum para análise de orçamentos e avaliação de desempenho que não é 
disponível às indústrias. As informações de cada unidade podem ser comparadas às 
médias regionais ou de todo o sistema, sendo possível identificar desempenhos fortes 
e fracos. Entretanto, em razão das unidades diferirem em relação ao mix de produtos 
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oferecido, às fontes que utilizam e em outros aspectos, deve-se ter cuidado em fazer tais 
comparações. 

Desenvolvimento Histórico 

A contabilidade de custos foi instituída nas empresas industriais diante da necessidade 
de atribuir valor ao produto em processo de fabricação e aos estoques de mercadorias 
prontas* para fins de relatório financeiro, Esses sistemas fornecem dados não-proces- 
mâm que foram facilmente adaptados para o estabelecimento des preços de venda e 
demais propósitos gerenciais. Os sistemas de custo-padrão, a separação de custos fixos 
e variáveis e a análise dc variações foram elementos fundamentados após a introdução 
dos sistemas de contabilidade dc custos. Há poucas décadas, a maioria dos textos sobre 
contabilidade de custos lidava apenas com as práticas das industrias. 

Muitas organizações de serviços (com a notável exceção das ferrovias e outras em¬ 
presas regulamentadas) não tinham ímpeto similar no desenvolvimento de dados de 
custo. O uso que fazem do custo de produto e de outros dados da contabilidade gerencial 
é relatívamente recente — a maioria a partir da Segunda Guerra Mundial. Atualmente 
seus sistemas de controle gerencial estão se tornando rapidamente tão desenvolvidos 
quanto os das indústrias. 

Organizações de Serviços Profissionais 

Organizações de pesquisa e desenvolvimento, empresas jurídicas, de auditoria e contabi¬ 
lidade* organizações de saúde, companhias de engenharia* de arquitetura, de consultoria, 
agências de publicidade, organizações artísticas* organizações de esportes (como times 
de beisebol) são exemplos de organizações cujos produtos são serviços profissionais. 

Características Específicas 

Metas 

Conforme explicado no Capitulo 2, uma meta dominante da indústria e obter lucro sa¬ 
tisfatório, especificamente um retorno satisfatório sobre os ativos empregados. Uma 
organização profissional tem relativamente poucos ativos tangíveis; seu principal ativo 
é a habilidade da equipe profissional, que não aparece no balanço patrimonial. O EOA 
empregados, então, é essendalmente inexpressivo para essas organizações. Sua meta 
financeira é Fornecer remuneração adequada a seus profissionais. 

Em muitas organizações, uma meta é a sua ampliação. Isso reflete* em parte* a ten¬ 
dência natural em associar o sucesso a um tamanho grande. Por outro lado, reflete as 
economias de escala em sua utilização dos esforços de uma equipe central e unidades 
responsáveis por manter a organização atualizada. Grandes empresas jurídicas preci¬ 
sam ter escritórios centrais para que sejam capazes de audítar a clientes que tenham 
instalações localizadas em qualquer parte do mundo. 

Profissionais 

Organizações profissionais são altamente dependentes de mão-de-obra* e essa mão-de- 
obra é específica. Muitos profissionais preferem trabalhar de modo independente a fazer 
parte de alguma equipe. Profissionais que também são gerentes tendem a trabalhar 
apenas meio período em atividades gerenciais; sócios de longa data em uma empresa dc 
contabilidade participam ativamente dos compromissos de auditoria; sócios experien¬ 
tes em empresas jurídicas possuem clientes, O aprendizado da maioria das profissões 



Capitulo 1 4 Organizações de Sen-' iças 


619 


não inclui conhecimentos de administração, mas enfatiza as habilidades da profissão, 
e não aspectos administrativos; por esta e outras razões, os profissionais tem a tendên¬ 
cia de desprezar os gerentes. Profissionais costumam não dar a importância adequada 
às implicações financeiras de suas decisões; querem fazer o melhor trabalho possível, 
independentemente do custo. Tal atitude afeta a postura das equipes de apoio e dos não- 
profissionais da organização; levando a um controle de custos inadequado, 

Mensuração de Produto e Insurno 

O produto de uma organização profissional não pode ser mensurado cm termos físicos, 
como unidades, toneladas ou galões, Podemos medir o número de horas que um advo¬ 
gado gasta em um caso, mas seria uma medida de insurno, não de produto, O produto 
é a eficácia do trabalho do advogado, e isso não se mede polo número de páginas de um 
informe ou pelo número de horas no tribunal. É possível mensurar o número de pacien¬ 
tes que um médico atende por dia e ainda classificá-los por tipo de doença; mas isso não 
equivale de modo algum a medir a quantidade ou a qualidade do serviço prestado pelo 
médico. No máximo, o que se mede é a eficiência do médico para tratar os pacientes, 
o que pode ser útil para identificar aqueles que são “preguiçosos" e os trabalhadores 
árduos, A receita gerada é uma medida de produto para algumas organizações profissio¬ 
nais, mas essas quantias em dinheiro referem-se, no máximo, à quantidade de serviços 
prestados, e não a sua qualidade (embora a baixa qualidade seja evidenciada na redução 
das receitas em longo prazo). 

Exemplo. Há mais dn 1.300 artigos e livros que tratam de pesquisas relativas à avaliação 
de professores por alunos, Estes descrevem mais de 22 dimensões do desempenho docente 
(por exemplo, “explica de maneira clara", “utiliza bem o tempo da aula") e 20 variáveis 
que afetam as avaliações (duração do curso, hora de dia, gênero, nível do curse). O melhor 
desses sistemas de avaliação á capaz de identificar professores muito bons e muito ruins, 
mas nenhum consegue ranquear satisfatoriamente os ?0% ou 80% de professores que não 
pertencem a nenhum dos dois extremos. 1 

Além disso, o trabalho realizado por muitos profissionais não é repetitivo, Nunca dois 
trabalhos de consultoria ou projetos de pesquisa e desenvolvimento são exatamente os 
mesmos. Isso dificulta o planejamento do tempo dispensado para uma tarefa, o esta¬ 
belecimento de padrões razoáveis para avaliação das tarefas e o julgamento acerca do 
quão satisfatório esse desempenho tenha sido. Algumas tarefas possuem natureza es¬ 
sencialmente repetitiva: o feitio de simples testamentos, escrituras, contratos de venda 
e documentos similares; a captação de um estoque físico pelo auditor; e certos procedi¬ 
mentos médicos e cirúrgicos. 0 desenvolvimento de padrões para essas tarefas pode ser 
valoroso, mas as circunstâncias incomuns que afetam um determinado trabalho devem 
ser consideradas quando da utilização de tais padrões. 

Alguns profissionais, marcadamente os cientistas, engenheiros e professores, relu¬ 
tam em controlar o modo como gastam seu tempo, o que complica a tarefa de mensu- 
ração do desempenho. Essa relutância parece ter raízes na tradição; geralmente, pode 
ser sobrepujada se a alta administração estiver disposta a atribuir a ênfase apropriada 
à necessidade de se ter um relatório de tempo de trabalho preciso. Entretanto, compli¬ 
cações surgem quando se decide quanto tempo deveria ser cobrado dos clientes. Be a 
jornada de trabalho semanal normal é de 40 horas, deveria um trabalho ser cobrado 
por 1/40 da compensação semanal por cada hora gasta com ele? Nessa situação, como 
deveria ser contado o trabalho feito no período noturno ou durante os fins de semana? 


'Baseado em Wílliam E. Cashin, Reliabllitty, validity, and generaJizability of student ratíngs of ínstnjction. 
ÍDEA Paper, n. 20, Center for Faculty Evalualiou and Development, Kansas State Uníversity, set. 198&, 
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(Profissionais são funcionários “isentos” — isto é, não estão sujeitos às demandas do 
governo norte-americano relativas ao pagamento de horas extras). Como contemplar 
o tempo despendido com leitura de materiais, presença em encontros e outras formas 
de atualização? 

Pequeno Porte 

Com a exceção de algumas empresas contábeis e jurídicas, as organizações profissionais 
são relatívamente pequenas e operam em um único local. À alta administração nestas 
organizações pode observar pessoalmente o que acontece e trabalhar a motivação de 
seus funcionários. Logo, não é tão necessário ter um sistema de controle gerencial so¬ 
fisticado, com centros de lucro e relatórios formais de desempenho, No entanto, mesmo 
as pequenas organizações precisam ter um orçamento, uma comparação regular entre 
desempenho e orçamento e um modo de relacionar a remuneração ao desempenho. 

Marketing 

Em uma empresa industrial, há uma clara linha divisória entre as atividades de marke¬ 
ting e as atividades de produção; apenas a alta administração preocupa-se com ambas, 
Essa separação categórica não existe na maioria das organizações profissionais» Em 
algumas, como as de jurídicas, de medicina e de contabilidade, o código de ótica da pro¬ 
fissão limita a quantidade e o caráter dos esforços de marketing visíveis empreendidos 
pelos profissionais (embora tais restrições tenham sido atenuadas nos últimos anos). O 
marketing, entretanto, ê uma atividade essencial cm quase todas as organizações. Caso 
não possa ser conduzido abertamente, toma a forma dc contatos pessoais, discursos, 
artigos, conversas no campo de golfe, entre outras. Tais atividades de marketing são 
promovidas por profissionais, geralmente aqueles que gastam muito tempo com traba¬ 
lho produtivo — ou seja, trabalhando para clientes. 

Neste caso, é difícil dar o crédito adequado à pessoa responsável por ^negociar* um 
novo cliente. Em uma empresa de consultoria, por exemplo, uma nova contratação pode 
resultar da conversa entre um membro da firma e um colega de outra empresa, ou pode 
ser fruto da reputação nutrida por um dos profissionais da companhia após uma série de 
discursos e artigos publicados. Ademais, o profissional responsável pela obtenção da con¬ 
tratação pode não estar pessoalmente envolvido em sua execução. Há pouco tempo, tais 
contribuições de marketing eram recompensadas de maneira subjetiva — isto é, eram 
levadas em conta nas decisões relacionadas à promoção e remuneração. Agora algumas 
organizações costumam dar crédito explícito, talvez na forma de uma porcentagem da 
receita do projeto, caso a pessoa que “negociou” esse projeto possa ser identificada. 

Sistemas de Controle Gerencial 

Composição de Preço 

O preço de venda de um trabalho é estabelecido de maneira tradicional em muitas em¬ 
presas. Se naquela profissão os membros costumam controlar seu tempo, os honorários 
serão relacionados ao tempo profissional despendido no trabalho. A taxa de faturamento 
por hora baseia-se tipicamente na remuneração da categoria do profissional (e não na 
remuneração da pessoa específica), acrescida de um cumulativo por custos gerais e lu¬ 
cros, Em outras profissões, como as atividades dos bancos de investimento* a tarifa 
costuma ser baseada no montante do fluxo de títulos mobiliários. Em outras, ainda, há 
um preço fixo para o projeto» Os preços variam muito entre profissões; são relativamente 
baixos para cientistãs-pesquisadores e relativamente altos para médicos e contadores. 
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Em indústrias, o componente de lucro do preço de venda é normalmente determinado 
de modo a obter, na média, um retorno satisfatório sobre os ativos empregados. Como 
observamos anteríormente, o principal “ativo" de uma organização profissional é a habi¬ 
lidade de seus profissionais, que não é mensurável. Na verdade, o valor da organização 
como um todo é maior do que a soma do que seria o valor dos indivíduos, caso trabalhas¬ 
sem separadamente. Isso acontece porque a firma já incorreu os custos com a obtenção e 
o treinamento desses indivíduos, organizou-os de acordo com sua personalidade e outras 
considerações, e desenvolveu diretrizes e procedimentos para garantir que o trabalho 
seja feito eficaz e eficientemente. Dessa forma, a empresa toma a responsabilidade pela 
realização de um produto satisfatório — incluindo-se o risco de perda, caso o trabalho 
não seja bem executado — e absorve o custo com pessoal que não está trabalhando em 
atividades de geração de receita. Essas considerações afetam implicitamente a magni¬ 
tude do componente de “lucro 3 incluído nos honorários. 

Centros de Lucro e Preço de Transferência 

Unidades de apoio, como manutenção, processamento de informações, transporte, tele¬ 
comunicações, impressão e aquisição de materiais e serviços, geram encargos às unida¬ 
des consumidoras em troca de seus serviços. Os princípios para determinação dos preços 
de transferência são aqueles descritos no Capítulo 6. 

Planejamento Estratégico e Composição Orçamentária 

Em geral, os sistemas formais de planejamento estratégico das organizações profissio¬ 
nais não são tão desenvolvidos quanto aqueles de indústrias de porte similar. O que ex¬ 
plica isso, em parte, é o fato das organizações profissionais não precisarem muito desses 
sistemas. Nas indústrias, muitas decisões de planejamento envolvem o compromisso 
com a aquisição de fábricas e equipamentos; tais decisões exercem previsível efeito 
sobre a capacidade e sobre os custos para vários anos no futuro e, uma vez tomadas, 
são essencialmente irreversíveis. Em uma organização profissional, os principais ativos 
são as pessoasi embora a organização tente evitar flutuações a curto prazo em termos 
de pessoal, mudanças no tamanho e na composição da equipe são mais fáceis de fazer e 
podem ser revertidas com mais facilidade do que modificações na capacidade física de 
uma fábrica. O planejamento estratégico de uma organização profissional consiste pri¬ 
mordialmente de um plano de dotação a longo prazo, em vez de um plano maduro para 
todos os aspectos operacionais da companhia, 

O processo de composição orçamentária nas organizações profissionais é parecido 
com o descrito no Capítulo 9. 

Controle de Operações 

Dá-se, ou deveria dar-se, muita atenção à programação do tempo dos profissionais, O 
índice de tempo faturado, que é o índice de horas faturadas pelo total de horas profis¬ 
sionais disponíveis, é observado apuradamente. Caso alguns contratos sejam faturados 
a taxas menores que as normais a fim de que se utilize um tempo outrora ocioso com 
objetivos de marketing ou de serviço público, a variação de preço resultante demanda 
maior atenção. 

A inabilidade em estabelecer padrões para avaliação de tarefas, a conveniência em 
executar trabalhos em equipe, os conseqüentes problemas em gerenciar uma organiza¬ 
ção matriz e as características comportamentais dos profissionais complicam o plane¬ 
jamento e o controle das operações diárias de uma organização profissional. Quando o 
trabalho é executado por equipes de projeto, o foco do controle recai sobre os projetos. 
Cada um deles demanda um plano escrito, devendo ser preparados relatórios oportunos 
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que comparem o desempenho real ao planejado em termos de custo, programação e qua¬ 
lidade, conforme descrito no Capítulo 16. 

Mensuraçâo e Avaliação do Desempenho 

Como apontado anteriormente em relação aos professores, nos extremos é fácil julgar o 
desempenho profissional. Uma avaliação da grande porcentagem dos profissionais que 
estão no interior dos extremos é muito mais difícil. Para algumas profissões, medidas 
objetivas de desempenho às vezes estão disponíveis: as recomendações de um analista 
de investimentos podem ser comparadas ao comportamento real do mercado de títulos 
mobiliários; a precisão diagnóstica de um cirurgião pode ser verificada pelo exame do 
tecido que foi removido; e a habilidade de um médico pode ser medida pelo índice de su¬ 
cesso nas operações. Tais medidas estão sujeitas, logicamente, a qualificações apropria¬ 
das, e na maioria das circunstancias a avaliação de desempenho vem a ser uma questão 
de julgamento humano, efetuado por superiores, sócios, pelo próprio profissional, por 
subordinados e clientes. 

Os julgamentos realizados por superiores são os mais comuns. Visando a sua efetiva¬ 
ção, as organizações profissionais têm feito uso crescente dos sistemas formais, coletando 
avaliações de desempenho tomadas como base para decisões relativas à composição de 
pessoal e para discussão com a equipe profissional. Alguns sistemas demandam índices 
numéricos de atributos específicos do desempenho e fornecem uma média ponderada 
desses índices. Em uma organização matriz, tanto o líder do projeto quanto o chefe da 
unidade funcional avaliam o desempenho. 

Avaliações por parte dos sócios do profissional ou subordinados às vezes fazem parte 
de um sistema de controle formal. Em algumas organizações, pode-se demandar dos 
indivíduos uma auto-avaliação. Expressões de satisfação ou reprovação por parte dos 
clientes também formam uma importante base para avaliação do desempenho, embora 
tais expressões nem sempre estejam prontamente disponíveis. 

Exemplo* Uma empresa que ofereça orientação sobre investimentos a clientes 
insLiLuciormis registra as cartas de recomendação e criticas recebidas de seus clientes e 
classifica-as de acordo com os analistas que realizaram as críticas ou recomendações mais 
relevantes, a fim de utilizar estas informações como parte integrante de seu sistema de 
avaliação de desempenho. 

O orçamento pode ser usado como base para mensuração do desempenho de custos, e 
o tempo real gasto pode ser comparado com o tempo planejado* Composição orçamentá¬ 
ria e controle de despesas discricionárias são tão importantes para uma empresa quanto 
para indústria. Tais medidas financeiras, entretanto, são relativamente desprezíveis 
quando se estima a contribuição de um profissional à lucratividade da companhia. Sua 
principal contribuição diz respeito à quantidade e, sobretudo, à qualidade do trabalho 
prestado, e sua avaliação deve ser amplamente subjetiva. Além disso, a avaliação deve 
ser feita no momento; não é possível esperar até que alguém saiba se um novo edifício 
é bem projetado, se um novo sistema de controle realmente funciona, ou se um contrato 
apresenta imperfeições. 

No caso de algumas profissões, procedimentos de auditoria interna são utilizados 
para fins de controle de qualidade. Em muitas companhias contábeis, o relatório de uma 
auditoria é analisado por um sócio diferente do responsável por ele, e o trabalho de toda 
a empresa é revisto em pares por outra companhia* O projeto proposto de um edifício 
pode ser analisado por arquitetos que não estão atívamente envolvidos com o projeto. 
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Instituigoes Financeiras 


As instituições financeiras incluem bancos comerciais e instituições de poupança, com¬ 
panhias de seguros e distribuidoras de títulos e valores mobiliários, Estas companhias 
atuam nos negócios principalmente para gerenciar dinheiro. Algumas funcionam comõ 
intermediárias, isto é, recebem dinheiro dos depositantes e o emprestam a indivíduos 
ou empresas. Outras atuam como “risk shifters*; recebem dinheiro na forma de prêmios, 
investem os valores e aceitam o risco de que ocorram eventos específicos, como morte 
ou danos à propriedade. Algumas outras são negociantes; adquirem e negociam títulos 
mobiliários, tanto para sua própria conta quanto para clientes, 

O Setor de Serviços Financeiros 

Várias observações gerais podem ser feitas em relação ao setor de serviços financeiros. 
Primeiro, em 2005, as empresas de serviços financeiros foram responsáveis por mais 
de US$ 400 bilhões, ou cerca de 5%, do produto interno bruto dos Estados Unidos, mas 
sua importância para o desempenho total da economia é muito maior do que a indicada 
por essa porcentagem* O setor de serviços financeiros constitui uma importante espinha 
dorsal para os Estados Unidos e as economias globais. 

Em segundo lugar, cabe notar que há trinta anos a atividade bancária comercial, 
as atividades dos bancos de investimento, a corretagem de varejo e o seguro eram em¬ 
presas separadas e distintas; as companhias especializavam-se em apenas um ramo 
de negócios c tendiam a competir no interior de um único país. Nada mais distante 
da realidade que se apresenta hoje. A desrcgulamentação {como o enfraquecimento do 
Glass-Steagall Act) borrou as fronteiras geográficas e industriais. As instituições finan¬ 
ceiras não só operam em múltiplos segmentos (bancos de investimento, corretagem etc*) 
como também são globais em termos de extensão. Nos anos 1990, diversas megafusões 
levaram à consolidação do setor de serviços financeiros (alguns exemplos: fusão entre 
Citicorp e Travellera; a aquisição da Paine Webber pela UBS; a da Dean Witter pela 
Morgan Stanley; a do Bankers Trust pelo Deutsche Bank). A indistinção das fronteiras 
comerciais, a globalização e a consolidação das instituições financeiras se aceleram no 
século XXI. 

Em terceiro lugar, as instituições financeiras utilizaram a revolução trazida pela 
tecnologia da informação para inventar novos produtos e descobrir novas formas de 
negociação. Por exemplo, a Charles Schwab Corporation apresentou o TbleBroker 
(um sistema automatizado de processamento telefônico sensível ao toque das mãos), 0 
VoiceBroker (um sistema automatizado de reconhecimento de voz) e o e.Schwab (serviço 
de corretagem via internet). Novos participantes como E^Trade c Ameritradc conse¬ 
guiram reduzir drasticamente as comissões de corretagem por meio do comércio ba¬ 
seado na Internet. Em 2GÜ2, mais de 35% de todas as transações de ações realizadas 
por indivíduos aconteceram pela internet; no entanto, seis anos antes, tal segmento 
sequer existia. 

Em quarto lugar, a necessidade de controle no setor de serviços financeiros tornou-se 
essencial. A crise financeira asiática na segunda metade da década de 1990 foi, em parte, 
o resultado de controles inadequados adotados por bancos da Tailândia, da Indonésia, 
do Japão e de outros países da Ásia, que permitiram a realização de empréstimos ruins 
e altamentc arriscados. A falha mais notável entre as empresas de serviços financeiros 
foi o colapso de Barings, o mais antigo banco mercantil da Grã-Bretanha, em 1995, O 
controle deficiente contribuiu para a derrocada dessa instituição* 2 


2 SHEFUDAN, Thomas. The Bariogs Debacte. Management Accauntíng, maio 1995, p. 6-7. 
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Em quinto lugar, durante os anos 1990, verifica-se que os novos tipos de instrumen¬ 
tos financeiros (como os derivativos) criados pelas instituições financeiras resultaram 
em perdas de milhões de dólares para seus clientes. Em dezembro de 1994, o Orange 
County, na Califórnia, perdeu US$ 1,7 bilhão investidos em produtos alavancados pela 
taxa de juros. Em abril do mesmo ano, a Procter & Gamble processou a Bankers Trust 
pela perda de mais de US$ 100 milhões em swaps de taxa de juros emitidos pela Bankers 
Trust. Em julho do mesmo ano, a Glaxo incorreu perdas de US$ 180 milhões em deriva¬ 
tivos e títulos garantidos por ativos. 4 

Finalmente, deve-se apontar que os escândalos corporativos ocorridos em 2002 força¬ 
ram os bancos de investimentos a segregar parcialmente a sociedade de seus departa¬ 
mentos de pesquisa. Argumenta-se que, no sistema vigente, são os interesses dos ban¬ 
queiros, e não dos investidores, que direcionam os resultados da pesquisa. Os analistas 
de pesquisa são tentados pelo potencial em gerar conflitos de interesse porque as empre¬ 
sas que eles acompanham também adquirem serviços bancários do investimentos dos 
chefes desses analistas. Os argumentos para a segregação pardal são muitos: Ca) essa 
separação garantiria dados de pesquisa objetivos. (6) No presente momento, o custo de 
pesquisa vem sendo subsidiado pelos bancos de investimento; se os investidores pagas¬ 
sem por isso, demandariam pesquisa de alta qualidade, (c) A confiança dos investidores 
aumentaria caso fossem convencidos de que a pesquisa é imparcial Por outro lado, 
também existem vários argumentos contra a segregação parcial: (a) se as empresas 
fossem separadas, cresceria o custo da pesquisa; {b) os melhores analistas de pesquisa 
se aliariam aos bancos de investimentos devido a sua escala salarial maior, deixando 
assim as empresas independentes de pesquisa com os funcionários menos qualificados; 
e (c) para manter os custos baixos, os departamentos de pesquisa teriam a possibilidade 
de emitir relatórios curtos, em vez de uma análise rica e detalhada das ações, como se 
faz corre ntemente . 4 

Exemplo. Àü longo tio ano de 2002 foram feitas investigações no trabalho de pesquisa 
efetuado pelo banco de investimentos Salomon. Smith Barney, uma das unidades do 
Citigroup. Em 30 de outubro de 2002, o Citigroup decidiu vol untar iamente aegregar 
analistas de pesquisa e bancos dc investimento. 5 


Características Especiais 

Quando os conceitos e princípios gerais dos sistemas de controle gerencial são aplica¬ 
dos precisam ser adaptados às seguintes características especiais do setor de serviços 
financeiros. 

Ativos Monetários 

A maioria dos ativos das instituições financeiras 6 monetária. G valor corrente dos ati¬ 
vos monetários é mensurado mais facilmente do que o valor da fábrica e de outros ativos 
físicos, ou patentes e outros ativos intangíveis. A moeda é um exemplo extremo de mer¬ 
cadoria intercambiável. Em um determinado momento, os dólares mantidos por qual¬ 
quer empresa possui o mesmo valor tanto por seu valor nominal quanto pelo poder de 
compra, que varia com o passar do tempo, mas sempre com valores idênticos para cada 
dólar. Isso significa que os dólares de todos apresentam a mesma qualidade em qual¬ 
quer momento. No setor de serviços financeiros, a qualidade refere-se ã qualidade dos 


4 Corporate risk management: a new níghtjmare in the boardroom. The iconomist, 10 fev. 1996, p. 3-22. 
‘'The research conondrum, ÊáJSjnessWeeíc, 21 out- 2002, p. 120-22, 

^Rewrítinçj thé rule book at Cití. 11 nov, 2002, p. 36. 
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serviços prestados e à qualidade dos papéis financeiros, e não exatamente do dinheiro; 
não é necessário efetuar um controle de qualidade para proteger o dinheiro. 

Os ativos financeiros também podem ser transferidos de um proprietário a outro de 
modo prático e rápido. Em uma transferência eletrônica de fundos, o dinheiro movi- 
menta-se quase que instantaneamente. Em outras transações, na melhor das hipóteses, 
movimenta-se em dias. Sua portabilidade é tentadora a ladrões e frauda dores. Por essa 
razão, as empresas que gerenciam ativos financeiros, em especial o dinheiro, devem 
tomar medidas intensas para protegê-los. Isso envolve não apenas medidas físicas para 
proteger a moeda e os documentos, mas também medidas destinadas a manter a integri¬ 
dade do sistema para a transferência de dinheiro de uma parte para outra. 

Período de Tempo para Transações 

O sucesso ou fracasso financeiro definitivo da emissão de uma letra de câmbio, de um 
empréstimo com garantia hipotecária üu de uma apólice de seguro de vida pode não vir 
à tona por 30 anos ou mais. Durante esse período, a conveniência do empréstimo ou 
da apólice pode mudar, e o poder de compra do dinheiro certamente se modificará, Isso 
significa que o desempenho final dos envolvidos com a autorização e estruturação do em¬ 
préstimo, ou com a compra e venda de apólices de seguros, não pode ser mensurado no 
momento cm que a decisão inicial é tomada. Também significa que o controle demanda 
a existência de um meio para vigilância contínua da conveniência da transação ao longo 
de sua duração, o que incluí auditorias periódicas de todos os empréstimos pendentes. 
CA incapacidade de identificar precoce mente os c emprés timos problemáticos” é uma 
causa central para o surto de fracassos em bancos e instituições de poupança.) 

Em outro extremo, algumas transações são completadas rapidamente. Muitos negó¬ 
cios são efetuados com base nas informações que o negociante obteve há minutos, ou 
mesmo segundos. Para transações de moeda e ações registradas, novas informações 
podem ser disponibilizadas para mercados do mundo inteiro de modo praticamente ins¬ 
tantâneo. Os negociantes compram ou vendem títulos baseados nas informações que 
possuem, Se comprarem ações, mudanças futuras nos preços modificarão o valor dos 
títulos retidos. Logo, faz-se necessário um sistema que relacione estes títulos e avalie o 
risco para a organização, caso os preços se movimentem contra as ações do negociante. 
Isso índica que a empresa precisa ter um sistema rápido e preciso para conseguir as 
informações, resumi-las e torná-las acessíveis aos negociantes, estimando o risco dos 
títulos retidos (quando aplicável). Um sistema de computador (“expert system” — sis¬ 
tema especializado de inteligência) avalia as informações e, cm alguns casos, age sem 
intervenção humana. 

Risco e Recompensa 

Muitas instituições financeiras atuam nos negócios de aceitação de riscos em troca de 
recompensas, A maioria das decisões envolve a permuta entre riscos e recompensas. 
Quanto maior o risco, maior deve ser a recompensa antecipada. Nas instituições finan¬ 
ceiras, essa permuta é mais explícita do que nos investimentos que envolvem a compra 
de uma máquina ou a introdução de um novo produto, por exemplo. Taxas de juros dos 
empréstimos e prêmios relativos a apólices de seguros baseiam-se nas suposições sobre 
o ri&co que podem, ou não, tomarem-se factíveis, 

Thcnologia 

A tecnologia revolucionou o setor de serviços financeiros. As instituições financeiras uti¬ 
lizam a tecnologia da informação como meio para oferecer serviços inovadores. Os cai¬ 
xas eletrônicos bancários são apenas um exemplo disso. Empresas de seguros e fundos 
mútuos desenvolveram mercados eletrônicos. As instituições financeiras, em seus sites 
na internet, disponibilizaram eletronicamente seus produtos para os consumidores. Os 
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bancos de investimentos, utilizando conceitos da física quântica e complexas fórmulas 
matemáticas, projetaram novos tipos de instrumentos financeiros. Os bancos tornaram- 
se ^virtuais” ao oferecerem sistemas de pagamento cibernéticos. O serviço de corretagem 
on-line tornou-se um segmento em rápida expansão. 6 

Organizações de Serviços de Saúde 


Compõe as organizações de serviço de saude: hospitais, clínicas e organizações médicas 
similares; empresas de manutenção de saúde; asilos e casas de repouso; empresas de as¬ 
sistência domiciliar e laboratórios clínicos, entre outras. Constituem o maior segmento- 
comercial dos Estados Unidos: 14% do produto interno bruto, que é aproximadamente 
a mesma porcentagem que o total de todas as produtoras de bens duráveis. 7 Embora 
compartilhem a maioria das características das organizações sem fins lucrativos, que 
discutiremos na próxima seção, muitas delas são empresas orientadas ao lucro. 

Características Especiais 

Um Difícil Problema Social 

A sociedade está graduaImentc assumindo o fato de que o sistema de saúde atual é 
impraticável. Embora os médicos prometam, pelo juramento de Hipócrates, dispensar 
tratamento adequado a seus pacientes, o sistema não é capaz de fazer isso. Por outro 
lado, o custo por tratamento tem inevitavelmente crescido, com o desenvolvimento de 
novas drogas e equipamentos; as despesas hospitalares foram de US$ 28 bilhões em 
197Ü para mais de US$ 400 bilhões em 2005 (contraste essa tendência com a experiência 
característica das indústrias, nas quais o uso de novos equipamentos geralmente reduz 
o custo por unidade}* Por outro lado, o número de pessoas doentes aumenta porque os 
avanços na medicina prolongam a vida dos mais idosos, que provavelmente precisa¬ 
rão de tratamento. A sociedade não pode pagar pelos previsíveis aumentos, caso a taxa 
atual de crescimento do custo sustente-se por muito tempo. Os fornecedores de serviços 
de saúde conhecem esse problema, mas não sabem como a sociedade, e em especial 
os legisladores, lidarão com ele. É claro, entretanto, que o fornecimento dos serviços 
de saúde mudará radiealmente. As organizações de saúde precisam estar alertas a 
essas mudanças* 

Mudanças no Mix de Fornecedores 

Em meio ao aumento global nos custos dos serviços de saúde, ocorreram mudanças sig¬ 
nificativas no modo como são fornecidos c, conscqüentemente, na viabilidade de alguns 
tipos de fornecedores. Muitos serviços antes tradicionalmente oferecidos por hospitais 
com a internação do doente sao agora oferecidos em clínicas externas ou na casa dos pa¬ 
cientes. Empresários assumiram parte nesse segmento para viabilizar o fornecimento 
desses novos serviços. Também houve deslocamento dos pequenos hospitais locais para 
os grandes centros médicos e complexos hospitalares regionais. O número de leitos caiu 
mais de 30% entre 1970 e 2003* Para permanecerem viáveis, os hospitais devem mos¬ 
trar flexibilidade e adaptarem-se a essas mudanças, fornecendo eles próprios serviços 


'Technology in Fínance, The Etonomfct, 26 out. 19%, p. 3-22. 

'Os dados dessa seção, foram extraídos das seguintes tabelas do Statistícal Absiraet of the United States, de 
2002: n. 1 36 (dispêndios gerais); n. 166 (hospitais) e n* 629 (emprego). Para dados mais detalhados, veja as 
seguintes publicações anuais: ÍJ.$. National Center for Health Stathtks, Health, United States; U.S. Health Care 
Financing Administration, Health Care Financing Revievv; American Hospital Assodation , Hospital Stalistlcs. 
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ambulatoriais ou eliminando os atendimentos com internação do paciente, que não são 
mais rentáveis. 

Pagamentos Efetuados por Terceiros 

Dos mais de US$ 900 bilhões gastos com serviços de saúde em 2005, 43% foram financia¬ 
dos pelo governo, 35% pelas seguradas e apenas 22% por pacientes individuais, O maior 
programa federal nos EUÀ é o Medicare, que auxilia pessoas com mais de 65 anos e 
jovens que têm algum tipo de deficiência, O programa Medicaid, por sua vez, paga pelos 
serviços fornecidos às pessoas de baixa renda; é financiado pelos estados, em conformi¬ 
dade com diretrizes gerais estabelecidas pelo governo federal. 

Até 1983, o Medicare reembolsava com base nos gastos incorridos tidos como “ra- 
zoãveís 17 , o que pouco incentivava os fornecedores dos serviços de saúde a controlarem 
os custos. Atualmente, o Medicare reembolsa os hospitais baseando-se no Grupo Rela¬ 
cionado de Diagnósticos { Diagnostic Related Groups — DRGsh Procedimentos médicos 
e cirúrgicos são classificados em um dos 500 DRGs; cada elemento tem seu preço es¬ 
tabelecido anual mente em dólares, sendo os hospitais reembolsados por tais quantias 
independentemente do tempo real de permanência ou dos gastos reais incorridos com 
pacientes individuais. Outros pagamentos efetuados por terceiros adotaram um sistema 
similar para reembolso, 

O sistema DRG e o aumento nos custos hospitalares por paciente motivaram os hos¬ 
pitais a instalarem sofisticados sistemas contábeis de custo, geralmente adquiridos de 
um fornecedor externo de software e adaptados as suas necessidades. Alguns hospitais 
fornecem serviços de processamento de dados a outros hospitais em base contratual. 
Tais sistemas fornecem informações sobre pacientes individuais (à maneira dos siste¬ 
mas de custo de serviço em oficinas de automóveis) e relatam os custos reais comparados 
aos valores padronizados de cada DRG; os custos são classificados por departamento e 
até mesmo pelos médicos disponíveis em cada departamento. 

Essas informações são adicionais aos dados tradicional mente coletados em hospitais; 
concentram-se tanto nos produtos (cuidados do paciente) quanto nos insumos (custo por 
teste de laboratório). 

As organizações administrativas dc serviço de saúde (HMOs — keaitk maintenance 
organizations) reembolsam rogressivamente os médicos, hospitais e outros fornecedo¬ 
res. Associam-se a empresas para prover serviços médicos a funcionários com um preço 
fixo por pessoa coberta. Uma um, a HMO fecha contratos com hospitais e outros forne¬ 
cedores, em alguns casos a uma quantia específica por DRG. Assim, a HMO tem a difícil 
tarefa de controlar seus pagamentos de modo que estes não excedam os honorários ga¬ 
nhos, ao mesmo tempo em que observa se um serviço de saúde adequado é fornecido. 

Profissionais 

Em 2005, o setor de serviços de saúde empregou mais de 3 milhões de profissionais 
(médicos, dentistas, enfermeiras registradas e terapeutas), número maior que o de 
qualquer outro setor, exceto o da educação. As implicações para o controle gerencial dos 
profissionais são as mesmas debatidas na seção anterior. Devem lealdade primordial 
à profissão, antes da organização. Tipicamente, os gerentes departamentais são pro¬ 
fissionais cuja função gerencial é executada apenas em meio-período; o chefe cirúrgico 
ainda faz cirurgias. Historicamente, os médicos tendem a enfatizar pouco o controle de 
custos. Em particular, tem-se a impressão de que prescrevem um número de exames 
maior do que o ideal, em parte devido ao perigo de sofrerem processos judiciais por 
negligência profissional, caso não detectem todos os sintomas apresentados por um 
paciente. 
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Importância do Controle de Qualidade 

Como o setor de serviços de saúde lida com vidas humanas, a qualidade do atendimento 
que oferece é de suprema importância. Existe revisão minuciosa de procedimentos ci¬ 
rúrgicos, e detalhamento dos atos médicos, e agencias externas de análise delegadas 
pelo governo federal. 

Processo de Controle Gerencial 

Sqjeito às características que acabamos de descrever, o processo de controle gerencial no 
setor de serviços de saúde é similar ao descrito nos Capítulos de 8 a 12. Em virtude da 
mudança no mix de produtos e do aumento da quantia e do custo de novos equipamentos, 
o planejamento estratégico nos hospitais toma-se importante. O processo de preparação 
do orçamento anual é convencional Uma grande quantidade de dados é disponibilizada 
prontamente para o controle das atividades operacionais, 0 desempenho financeiro é 
analisado comparando as receitas reais e as despesas com os orçamentos, identificando 
as variações significativas e tomando as ações apropriadas em relação a elas. 

Organizações Sem Fins Lucrativos 

Uma organização sem fins lucrativos, como a lei define, é uma organização que não 
pode distribuir ativos ou lucros para (ou em benefício de) seus membros, funcionários 
ou diretores. A organização pode, evidentemente, compensar seus trabalhadores, inclu¬ 
sive funcionários e membros, por serviços prestados e bens supridos. Essa definição não 
proíbe a organização de abter lucros; proíbe apenas sua distribuição , Em média, uma 
organização sem fins lucrativos precisa obter um lucro modesto, a fim de prover fundos 
para capital de giro e possíveis momentos de dificuldade. 

As organizações sem fins lucrativos que atendem aos critérios da Seção n01(c) do Có¬ 
digo Tributário Nacional (Internai Revenue Code) nos Estados Unidos são isentas de im¬ 
posto de renda (exceto por seus “lucros oriundos de negócios não-rdatados”); mais de 1,2 
milhão de organizações satisfazem esses critérios nos Estados Unidos. Caso sejam orga¬ 
nizações religiosas, de caridade ou educacionais, conforme definição da Seção 501(cX3) 
do Código norte-americano, as contribuições feitas a elas serão deduzidas do imposto 
pelo contribuinte; costumam ser chamadas “organizações 501(c)(3)”. Muitas delas são 
isentas de imposto predial e alguns tipos de tributos sobre as vendas. 

Em vários setores existem entidades com ou sem fins lucrativos. Há hospitais, esco¬ 
las, universidades e até mesmo organizações religiosas com e sem fins lucrativos. Por 
exemplo, a SEI International é uma organização de pesquisa sem fins lucrativos que 
compete com a Arthur D, Little, Inc., órgão pesquisador com fins lucrativos. 

Características Especiais 

Ausência da Mensuração do Lucro 

Uma meta dominante para a maioria dos negócios é obter um lucro satisfatório; o lucro 
líquido mede o desempenho para o alcance desta meta. Tal medida de desempenho não 
existe nas organizações sem fins lucrativos. Muitas delas possuem várias metas, c a 
eficácia de uma organização em atingi-las raramente pode ser mesurada em termos 
quantitativos. A falta de uma medida de desempenho satisfa tória, quantitativa e global 
e o problema de controle gerencial mais sério em uma organização sem fins lucrativos. 

O quadro de resultados é o demonstrativo financeiro mais útil na organização sem 
fins lucrativos, assim como em qualquer negócio. O valor do lucro líquido, entretanto, é 
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interpretado diferentemente nos dois tipos de organizações. Em um negócio, como regra 
geral, quanto maior o lucro, melhor o desempenho. Já na organização sem fins lucrati¬ 
vos, o lucro líquido deveria resultar em apenas uma pequena quantia acima de zero. Um 
grande lucro líquido indica que a organização não está provendo os serviços esperados 
por aqueles que forneceram os recursos. Embora o desempenho financeiro não seja a 
meta dominante de uma organização sem fins lucrativos, é uma meta necessária porque 
a organização não consegue sobreviver se a média de suas receitas for menor do que 
suas despesas. 

Capital de Contribuição 

Há apenas uma diferença importante entre as transições contábeis em um negócio e 
aquelas feitas pela organização sem fins lucrativos; relaciona-se à seção de participação 
acionária do balanço patrimonial. Uma sociedade de negócios efetua transações com 
seus acionistas — emissão de ações e pagamento de dividendos — que não ocorrem na 
organização sem fins lucrativos. Esta, por seu turno, recebe capital de contribuição, o 
que poucos negócios têm (tanto nos negócios quanto nas organizações sem fins lucrati¬ 
vos a participação acionária é aumentada pelo ganho de lucros). 

Existem duas categorias centrais de capital de contribuição: de instalações e de do¬ 
ação. O capital de instalações inclui as contribuições de edifícios e equipamentos ou as 
contribuições dos fundos para obtenção destes ativos; obras de arte e outras peças de 
museu. A doação consiste nas contribuições Feitas por doadores que pretendem que a 
quantia principal permaneça intacta indefinidamente (ou no mínimo por muitos anos); 
de acordo com esse princípio, somente o lucro será utilizado para financiar as operações 
em andamento. 

O recebimento (ou penhora) de um ativo de capital de contribuição não faz parte da 
receita — isto é, nem as contribuições de instalações e nem as de doação estão disponí¬ 
veis para o financiamento das atividades operacionais no período em que a contribuição 
foi recebida. Os ativos de doação precisam ser separados dos ativos operacionais. Isto ê 
uma exigência legal para uma "verdadeira” doação e uma política legítima de “doações 
criadas pelo conselho” — ou seja, os fundos que os fiduciários decidiram tratar como 
doação, embora não exista uma demanda legal para que eles o façam. Além disso, as 
contribuições de capital deveriam ser reportadas separadamente das contribuições ope¬ 
racionais, ou seja, das receitas oriundas dos repasses anuais de fundos, das concessões e 
de outras contribuições destinadas ao financiamento das operações correntes. 

Logo, a organização sem fins lucrativos tem dois grupos de demonstrativos financei¬ 
ros. Um deles relaciona-se às atividades operacionais; inclui um relatório das operações, 
um balanço patrimonial e um demonstrativo de fluxos de caixa semelhantes àqueles 
verificados em um negócio. O segundo grupo relaciona-se ao capital de contribuição; 
apresenta um demonstrativo de entradas e saídas de capital de contribuição em um 
determinado período e um balanço patrimonial que relata os ativos de capital de con¬ 
tribuição, suas obrigações e participação acionária. Entradas de capital de contribuição 
são as contribuições de capital recebidas durante o período e os ganhos na carteira de 
doações; as saídas são o lucro das doações registrado como receita operacional, as perdas 
na carteira de doações e as baixas em instalações. 

Contabilidade de Fundos 

Muitas organizações sem fins lucrativos utilizam um sistema contábil chamado “con¬ 
tabilidade de fundos”. As contas são mantidas separadamente para diversos fundos, 
sendo que cada um deles ó auto-equilibrável (isto é, a soma de saldos devedores é igual à 
soma de saldos credores). À maioria das organizações possui (1) um fundo geral ou fundo 
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operacional, que oor responde aproximadamente ao conjunto de contas operacionais 
acima mencionado; (2) um fundo para as instalações e um fundo de doação, que são 
responsáveis pelos ativos de capital de contribuição e participação acionária supraci¬ 
tados; e (3) uma variedade de outros fundos para propósitos específicos. Alguns desses 
outros fundos, como o fundo de pensão, também são encontrados nos negócios, embora 
nestes sejam reportados como notas dos demonstrativos contábeis, e não nos próprios 
demonstrativos. Outros ainda são úteis para propósitos de controle interno. Para fins de 
controle gerencial, o foco principal recai sobre os fundos gerais. 

Governança 

As organizações sem fins lucrativos são governadas pelo conselho de curadores. Os cura¬ 
dores em geral não são remunerados* e muitos não têm familiaridade com administra¬ 
ção de negócios, Conseqüentemente, costumam exercer menos controle que os diretores 
de uma sociedade de negócios. Além disso, dado que o desempenho de uma organização 
sem fins lucrativos é muito mais difícil de mensurar que o dos negócios* o conselho tem 
menor capacidade para identificar problemas reais ou incipientes. 

A necessidade de haver um conselho de governança forte em uma organização sem 
fins lucrativos é maior do que nos negócios porque sua vigilância pode ser a única forma 
eficaz para detecção de eventuais dificuldades. Em uma organização com fins lucrativos, 
um decréscimo nos lucros sinaliza tal perigo automaticamente. 

Sistemas de Controle Gerencial 

Composição de Preço de Produto 

Muitas organizações sem fins lucrativos não dâo a devida atenção as suas diretrizes 
para composição de preço, À determinação de preço dos serviços com base no custo total 
é algo desejável. 

Um preço de “custo total” ê a soma dos custos diretos, indiretos e, talvez* uma pe¬ 
quena provisão para aumento na participação acionária da organização. Este princípio 
aplica-se aos serviços diretamente relacionados aos objetivos da organização. A composi¬ 
ção de preço para atividades periféricas deve ser baseada no mercado. Logo, um hospital 
sem fins lucrativos deveria determinar o preço de seus serviços de saúde ao custo total, 
mas os preços do sua loja de presentes precisam basear-se no mercado. 

Em geral, quanto menor e mais específica for a unidade de serviço cujo preço é deter¬ 
minado, melhor ê a base para decisões acerca da alocação de recursos. Por exemplo* uma 
taxa diária abrangente para cuidados hospitalares* que era prática comum há algumas 
décadas* encobre as receitas para o mix de serviços real mente fornecido, Até certo ponto, 
evidentemente, os custos da documentação associados à prccificação das unidades dos 
serviços sobrepujam os benefícios. 

Como regra geral* diz-se que o controle gerencial é facilitado quando os preços são 
estabelecidos antes da execução do serviço. Se uma organização é capaz de recuperar 
os custos incorridos* a administração não é motivada a se preocupar com o controle 
de custos. 

Planejamento Estratégico e Preparação do Orçamento 

Nas organizações sem fins lucrativos que precisam decidir qual a melhor maneira de 
alocar um número limitado de recursos para realizar atividades compensadoras, o pla¬ 
nejamento estratégico mostra-se um processo mais importante e demorado que nos ne¬ 
gócios comuns. Esse processo é semelhante ao descrito no Capítulo 8, exceto pelo fato 
de que a ausência de uma mensuração de lucro toma as decisões de planejamento mais 
subjetivas. 
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O processo de preparação do orçamento é parecido com o descrito no Capítulo 9. Fa¬ 
culdades e universidades * organizações de assistência social e organizações de alguns 
outros setores não orientados ao lucro conhecem, antes do início do ano orçado, o valor 
aproximado de 3uas receitas. Elas não têm oportunidade de aumentar a receita ao longo 
do ano por meio de esforços de marketing. Orçam as despesas de modo que a organiza¬ 
ção alcance ao menos o ponto de equilíbrio em relação ao valor estimado para a receita. 
Demandam que os gerentes dos centros de responsabilidade limitem os gastos a uma 
quantia próxima da orçada. O orçamento, assim, é a ferramenta de controle gerencial 
mais importante, ao menos no que diz respeito às atividades financeiras. 

Operação e Avaliação 

Na maioria das organizações sem fins lucrativos, não há como saber quais são os cus¬ 
tos operacionais ideais. Os gerentes dos centros de responsabilidade, então, tendem a 
gastar aquilo que o orçamento permite, ainda que a quantia orçada supere o necessário. 
Inversamente, podem evitar os gastos que apresentem excelente retorno simplesmente 
porque o gasto não estava incluído no orçamento, 

Embora as organizações sem fins lucrativos carreguem a reputação de operar de ma¬ 
neira ineficiente, essa percepção tem mudado recentemente por bons motivos, Muitas 
delas tiveram dificuldade para levantar fundos, especialmente recursos do governo, Isso 
as levou a conter gastos e prestar cada vez mais atenção no controle gerencial. Conforme 
mencionamos, a mudança mais drástica ocorreu nos custos hospitalares, com a introdu¬ 
ção do reembolso baseado nos preços-padrão para grupos de diagnóstico comum, 


Resumo 


O controle gerencial nas organizações de serviços difere daquele das organizações in¬ 
dustriais principalmente pela ausência de um estoque intermediário entre produção e 
vendas, em razão da dificuldade de mensurar a qualidade e pelo fato das organizações 
de serviços dependerem largamente da mão-de-obra. As características comportamen- 
tais das organizações profissionais não incluem a atenção aos custos; as me nsurações 
de produto são subjetivas, e não há uma linha divisória dara entre as atividades de 
marketing e de produção. A avaliação de desempenho pode ser feita pela revisão por 
pares que, em todo caso, tende a ser subjetiva. As instituições financeiras diferenciam- 
se das empresas produtivas em dois aspectos fundamentais. Primeiro, nota-se que a 
“matéria-prima* das instituições financeiras é o dinheiro , A qualquer momento, o valor 
de cada unidade monetária em estoque é o mesmo para todas as organizações, o que 
nega qualquer necessidade de controle nessa área; no entanto, o custo pela utilização 
do dinheiro adquirido das diversas fontes varia consideravelmente. Em segundo lugar, 
a lucratividade de muitas transações só pode ser mensurada muitos anos depois da 
contratação, gerando a necessidade de auditorias periódicas contínuas. Em particular, 
uma instituição financeira é rentável apenas se as receitas futuras obtidas com em¬ 
préstimos, investimentos e prêmios de seguros atuais excedem o custo dos fundos asso¬ 
ciados a essas receitas (o que é análogo ao custo de vendas de uma empresa industrial) 
em quantia suficiente para cobrir perdas e despesas operacionais. As organizações die 
serviços de saúde tentaram utilizar o sistema DRG para padronizar seus custos; elas, 
e também a sociedade, precisam encarar o fato de que o sistema de controle e forneci¬ 
mento atual é impraticável. As organizações sem fins lucrativos carecem das vantagens 
para o controle oferecidas pela mensuração de lucros; precisam responder pelo capital 
de contribuição, categoria que raramente ocorre em um negócio* Nessas organizações, 
as decisões acerca dos gastos são subjetivas; no entanto, tomaram-se mais eficientes 
em face da diminuição das fontes de fundos. 
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Apesar dessas diferenças, as características dos sistemas de controle gerencial nas 
organizações de serviços são essencialmente as mesmas descritas em capítulos anterio¬ 
res deste livro. 
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Caso 14-1 

0’Reilley Associates 

Em 1990, -â GTlcilley Associates era uma das maiores agências publicitárias dos Es¬ 
tados Unidos. Os faturamentos desse setor em escala mundial, naquele ano, estavam 
acima dos US$ 260 bilhões, sendo que em 1984 havia sido de US$ 125 bilhões. As vinte 
maiores empresas representavam aproximadamente 35% dos faturamentos por todo 
o mundo em 1990. Quatorze delas eram redes de agência independentes e seis eram 
grupos publicitários (companhias com mais de uma agência). A maioria das empresas 
estavam nos Estados Unidos on no Reino Unido, A proliferação de vastos grupos publi¬ 
citários originou-se da crescente demanda por serviços em todo o mundo, em vista da 
penetração de clientes em mercados globais. 

Empresas de todos os portes mantinham agências publicitárias para criar e executar 
planos de marketing, estratégias publicitárias e campanhas. Havia desde as agências 
que somente forneciam serviços tradicionais de propaganda até outras que mantinham 
uma ampla pesquisa de mercado e capacidade de consultoria. Para melhor servir os 
clientes, uma agência deveria estar muito bem informada cm relação aos produtos e 
às estratégias de seus clientes. As parcerias mais bem-sucedidas entre publicitários e 
agências duravam anos, A 0’ReÍIley Associates vinha trabalhando com muitos de seus 
clientes por mais de vinte anos. 

As agências publicitárias podiam ser remuneradas por seus clientes de duas manei¬ 
ras. TVadicionalmente, recebiam uma comissão de 15% sobre os anúncios colocados em 
rádio, televisão ou meio impresso. O cliente seria cobrado por toda a quantia, e 15% 
“comissionados” pela mídia para a agência. O trabalho criativo e o desenvolvimento de 
campanhas não eram cobrados do cliente (exceto os gastos operacionais), 

Com o crescente uso dos serviços não-publicitários, foi introduzido um sistema de 
cobrança. Tais serviços incluíam projeto, gráficos, pesquisa de mercado, promoção de 
vendas, campanhas de mala direta, merchandising i planejamento de eventos e relações 
públicas. Para a execução desses serviços não-tradicionais, cobrava-se dos clientes as 
horas passíveis de cobrança mais os gastos (o que é similar ao ajuste de remuneração 
utilizado pelas empresas jurídicas). Para a produção da campanha (material factual¬ 
mente produzido ou reproduções), cobrava-se do cliente o custo acrescido de 15%. Essa 
estrutura de remuneração era necessária porque não havia mais possibilidade de sus¬ 
tentar o esquema de comissões diante de novos serviços e diferentes mídias, 

A 0’Reillcy Associates era organizada cm seis divisões, conforme indicado a seguir: 

Gestão de Contas: 0 executivo de contas e sua equipe eram responsáveis pelo contato 
geral com o cliente. Este grupo desenvolvia o plano de marketing, conduzia estraté¬ 
gias e coordenava outras divisões pertencentes à agência. 

Gestão de Criação: A divisão de criação concebia* criava e desenvolvia a peça publici¬ 
tária e o trabalho artístico dos anúncios. 

Gestão da Informação ; A divisão de informação planejava e conduzia a pesquisa de 
mercado. Também recomendava estratégias de promoção e programas de merchandi- 
sing, Mantinha uma biblioteca e um grupo para o treinamento de vendas ao cliente. 


Este caso foi adaptado por Anil Chítkara (T94) (com permissão) sob a supervisão dos professores Vijay 
Covindarajan e Rohert NL Ánthony, de um caso anterior redigido por J. M. Mclnnes e J. R, Yeager, 
da Harvard Business School. 
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Gestão de Mídia: Á divãsão de mídia desenvolvia a estratégia midi ática e adquiria 
tempo e espaço em diversas mídias. 

Gestão Administrativa: Esta divisão gerenciava a própria agencia publicitária, in¬ 
cluindo recursos humanos, finanças e funções de suporte. 

Gestão de Produção: No passado, as agências contratavam produtores, agendavam 
estúdios e produziam peças de televisão e rádio externamente. Em vista de seu cres¬ 
cimento, a 0 J Reilley Associates estabeleceu um departamento de produção que em¬ 
pregava uma equipe de produtores, diretores e pessoal de produção. O departamento 
era dono de alguns equipamentos de produção e edição. Esse grupo trabalhava junto 
às equipes de gestão de contas e de criação. 

O executivo de contas era responsável, acima de tudo, por gerenciar a conta do cliente, 
coordenando inclusive as estratégias de criação, marketing e mídia no interior da agên¬ 
cia. A um novo executivo de contas geralmente era dada uma única conta. De acordo 
com a progressão da carreira, contas adicionais seriam transferidas a ele. A rotatividade 
freqüente demandava que os gerentes aprendessem novos negócios toda vez que lhes 
fosse transferida urna conta. O aprendizado era uma tarefa dispendiosa, mas a (TReilley 
Associates acreditava que isto conferia um diferencial aos produtos de seus clientes. 

Decisões sobre Novos Clientes 

Um dos papéis mais difíceis da alta administração era decidir quais novos clientes 
seriam aceitos. Os potenciais clientes cujos produtos competiam com os produtos de 
clientes já existentes sequer eram considerados. Afora isso, a 0*Reilley considerava um 
novo cliente aquele que (I) tivesse uma sólida reputação nos negócios, (2) ocupasse uma 
posição favorável na comunidade, e (3) cujo produto ia ao encontro das necessidades do 
consumidor. 

A 0 J Reilley Associates aplicou sua experiência para avaliar o potencial de lucro das 
novas contas. A agência servia aproximadamente 50 clientes e mais de 250 produtos co¬ 
bertos por uma ampla escala de categorias. Utilizava os dados de custo das contas atuais 
para estimar o custo do serviço de novas contas. Além disso, estimava o gasto necessário 
para impulsionar um produto à fatia de mercado desejada. Tipicamente, o custo de um 
produto incluía uma provisão pelos custos de publicidade. Se a provisão de propaganda 
cobrisse os gastos com a criação da fatia de mercado e mantivesse o produto, já haveria 
evidência suficiente para aceitar a contratação. 

Introdução de Novos Produtos 

Muitas questões deveríam ser analisadas antes do lançamento de novos produtos. Ini¬ 
cialmente, a divisão de gestão da informação realizava estudos de marketing e utilizava 
discussões de grupo para determinar se havia uma necessidade por parte do consumidor. 
Verificada essa existência, procedia-se à identificação do beneficio ao consumidor. Esse 
estágio do marketing de teste pretendia estimar a aceitação do consumidor. A 0'Reilley 
Associates mantinha um painel de pesquisa dos milhares de consumidores em todo o 
país para orientação do marketing de teste. 

Uma vez identificada a necessidade por parte do consumidor, era desenvolvida uma 
estratégia criativa, baseada princípalmente em beneficio do consumidor. Dava-se conti¬ 
nuidade ao marketing de teste a fim de determinar a eficácia de realização da estratégia. 
Sc essa parte do marketing de teste fosse mal-sucedida, assumia-se que a mensagem de 
venda não havia sido transmitida de maneira efetiva, e a execução sofria modificações. 
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Ao término do marketing de teste, a agência faz recomendações ao cliente sobre os 
prováveis resultados de um lançamento do produto em escala real. Somente apos a deci¬ 
são do cliente em continuar é que a agência geraria qualquer reoeita significativa a par¬ 
tir da contratação. Esta receita era uma função do orçamento de propaganda necessário 
para sustentar o lançamento do produto em escala real e cobrir todas as despesas feitas 
até aquele momento. A avaliação preliminar das chances de um produto era crucial para 
a lucratividade da 0’ReilIey Associates. 

Suporte aos Produtos Existentes 

A estratégia publicitária para produtos já existentes era bastante diferente daquela 
feita para novos produtos. A aceitação de mercado dos produtos existentes era mais bem 
conhecida, embora a obsolescência de produtos fosse uma preocupação constante. Os 
produtos existentes precisavam da publicidade para manter o consumidor consciente de 
seus atributos. O grupo de marketing do cliente trabalhava junto à agência para desen¬ 
volver novos planos para aumento da fatia de mercado destes produtos. 

Uma nova campanha para um produto existente começava quando o período de exe¬ 
cução da campanha anterior terminasse. A decisão em desenvolver uma nova campanha 
demandava tanto o julgamento do cliente quanto o da agência. Uma queda na fatia de 
mercado de um produto era sinal definitivo de que uma nova campanha precisava ser 
elaborada. Além disso, fazer frente às ameaças da concorrência era um item central 
para a manutenção do produto. 

Os executivos de contas gerenciavam as novas campanhas desenvolvidas no interior 
da agência. Primeiro, o departamento de criação desenvolvia uma estratégia. O execu¬ 
tivo da conta e sua equipe analisavam essa estratégia com a equipe de vendas do cliente. 
As partes concordariam em relação à estratégia publicitária e ao plano de marketing, e 
os anúncios, comerciais e outros materiais promocionais necessários eram preparados. 
Então, o departamento de mídia promovia a execução do plano para várias mídias. 

Lucratividade da Conta 

Outra responsabilidade central da alta administração da agência era avaliar a renta¬ 
bilidade de várias contas. As contas mais rentáveis eram as que anunciavam freqüen- 
temente utilizando a mesma peça. As principais despesas da agência incorriam até a 
preparação da peça publicitária. Em seguida, a agência simplesmente executava o plano 
publicitário adquirindo tempo e espaço em diferentes mídias. Um cliente que exigia 
constante fluxo de novas peças era muito menos rentável do que outro que utilizava a 
mesma peça repetidamente. Esse desenvolvimento constante traduzía-se em estraté¬ 
gias de criação adicionais e direitos autorais, que eram obrigações dispendiosas. 

O porte do cliente freqüentemente afetava sua lucratividade. Em organizações com 
grandes clientes, o plano publicitário deveria ser aprovado em diversos níveis, o que de¬ 
mandava do cliente uma enorme quantidade de tempo e esforço. Revisões adicionais ao 
plano e numerosas conferências às vezes faziam a conta de um grande cliente tomar-se 
desvantajosa. 

Havia motivos mais importantes do que a lucratividade para manter a conta de um 
cliente. Uma conta de produto não-lucrativa deveria ser retida caso a agência manti¬ 
vesse contas rentáveis de outros produtos desse mesmo cliente. Ademais, este poderia 
optar por continuar uma Linha de produto marginaimente lucrativa por razões compe¬ 
titivas. Nesse caso, muito pouco da publicidade estava em ordem. A agência continuava 
gerenciando a conta, embora minimamente. 
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Custos com Pessoal 


Os custos com pessoal representavam uma grande parte do valor relativo ao serviço 
de uma conta, A folha de pagamentos respondia por GG% a 65% da receita bruta da 
O Tteilley Associates. Em uma agência normal, os outros gastos representavam entre 20 
e 25% da receita, e os restantes 10% ou 20% correspondiam ao lucro antes dos imposto* 

Tbdos os funcionários, exceto o corpo administrativo* preenchiam planilhas que re¬ 
gistravam o número de horas trabalhadas, decomposto de acordo com a conta do cliente. 
O pessoal administrativo que conseguia alocar seu tempo para um cliente específico 
também fazia isso. Aproximadamente 85% da folha de pagamento era representada 
por clientes individuais* Como 65% das receitas cobriam a folha de pagamento e 85% 
desta eram controláveis, 55% eram voltados às despesas com mão-de-ohra direta. Na 
CJReilley Associates, caso a folha de pagamento direta estivesse associada a uma conta 
menor que os 55% da receita, essa conta seria considerada rentável* 

Aproximadamente 2G% (4% a 5% das receitas) das despesas não-relacíonadas à folha 
do pagamento poderiam ser alocadas a um cliente* Isso incluía viagens, entretenimento, 
custos com rascunhos, pesquisa e pré-teste de cópias, Essas despesas eram alocadas 
com base na folha de pagamento direta. 

A CfRcilleyAssociates costumava manter extremo sigilo em relação à lucratividade de 
suas contas. Apenas três pessoas conheciam essa lucratividade: o ekairman da empresa, 
o presidente e o tesoureiro. Essa diretriz foi desenvolvida para que as equipes se sentis¬ 
sem encorajadas a fornecer o melhor atendimento possível aos clientes, sem considerar 
a lucratividade das contas, O gerenciamento da agência acreditava que os funcionários 
se entusiasmariam menos trabalhando com contas não-rentáveis, o que afetaria a qua¬ 
lidade de seu trabalho. Era tarefa da alta administração decidir a respeito da retenção 
de contas. O resto da empresa tinha a responsabilidade de servir aos clientes. 

A Conta da T&D Corporation 


ÂT&D Corporation era uma grande produtora de ferramentas e moldes que eram vendi¬ 
dos a consumidores industriais. Tinha muitas divisões, cada uma das quais conduzindo 
seu próprio negócio, exceto quando a imagem da corporação como um todo estivesse 
envolvida. Isso incluía a publicidade. As divisões da corporação faziam uso da 0*Beilley 
Associates bem como de outras agências publicitárias. 

Até pouco tempo, cada uma das divisões da T&D que utilizavam a GTEeüley Associa¬ 
tes era tida pela agência como rentável. Entretanto, uma análise recente da conta da 
Divisão Internacional da T&D levantou questões a respeito de sua lucratividade. Uma 
planilha de ganhos e perdas para essa divisão está no Quadro 1. 

À Divisão Internacional não anunciava nos meios de comunicação de massa. Fazia 
seu próprio trabalho de arte internamente. A principal responsabilidade da (TReilley 
Associates era fornecer peças publicitárias e adquirir espaço na mídia. O responsável 
pela conta da T&D Internacional na OReilley Associates gastou bastante tempo e ener¬ 
gia aprendendo o negocio do cliente e entendendo os objetivos da T&D Corporation. Isso 
foi feito para criar um plano publicitário que seria apoiado pela alta administração do 
cliente. Também havia gasto um tempo considerável na familiarização dos assuntos re¬ 
ferentes aos direitos autorais da empresa, para garantir que a peça estivesse de acordo 
com as políticas empresariais da T&D. 

Pediu-se de Anil Chítkara, membro da equipe matriz da OReilley Associates, que 
preparasse um relatório para a alta administração da agência a respeito da conta da 
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QUADRO 1 

Demonstração 
de Resultados 
para a Divisão 
Internacional 
da T&D 


Consumidor = Divisão Internacional da Tf*D 
Produto = Produto Profissional 
Período - Anual, até 31 /12/1989 

faturamento ..,.... ... . 

Comissão e honorários... ... . + , , + , . , . . ■§•. + , . ,, ■ + . ... ... , + . + *, . , , ■ + + * + . . 

Folha de pagamento direta 

Gerenciamento de conta ... 

Peça......... 

Arte........... 

Mídia ........ 

Administrativo ...... 

Outras despesas diretas 

Custos rao-cobráveis ♦, , ♦. , ♦, , ♦, , *.«*. ...,, ♦, „ *. , ♦. ♦ ♦....... ♦. * ♦. . 

Viagens, i..,. + +•■ + , 

£ n t r 1 e t e n i m en to . , . . + , ... ....,*,......■...... ,, . ... ., . , . , + . ... . 


5870.000 

J154.500 


45.000 

55.000 

25.000 

7.500 
3.750 

1 36.250 

1.500 
500 

1.500 

3.500 


Despesas indiretas 

Ocupação.. 

Benefícios de funcionários. 

Telefone .... 

Departamentos de serviço indireto 
Outras despesas indiretas 

Despesa total 

Lucro (perda) antes dos impostos. .......... 


20.000 
8.000 
5.250 
36.500 
1 7.000 
86.750 
226.500 
(572.000) 


T&D Internacional. O relatório deveria cobrir todos os assuntos relevantes, estabelecer 
cursos alternativos de ação, estimar as consequências de cada um deles e articular as 
recomendações de Chitkara. 

Questões 

1* Que sistema de controle gerencial você recomendaria para a QUeílley Associates? 

2. O que você incluiria no relatório de Anil Chitkara descrito no final deste caso? 
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Caso 14-2 

Williamson and Oliver 

No início de 1984, o conselho de diretrizes da Williamson and Oliver aprovou a su¬ 
gestão de Téd Johnson, sócio-gerente nacional, de instituir um plano de remuneração 
por incentivos que fosse aplicável a todos os sócios da empresa {O plano é descrito no 
Quadro L) Um antigo sócio fez o seguinte comentário: 

Na minha opinião, este plano dc incentivo ô um passo na direção correta. Queremos que 
nossos sócios incrementem os lucros atuais; más, ao mesmo tempo, nao podemos perder de 
vista o desenvolvimento dc longo prazo dc nossa empresa. Acho que o plano de incentivo 
considera expli cilamente a natureza mui ti dimensional das tarefas de um sócio. Tenho a 
convicção de que, apesar disso, o plano precisará ser modificado conforme ganharmos 
mais experiência. 

Em 1984, a Williamson and Oliver era uma das empresas de crescimento mais rápido 
no segmento de auditoria contábil independente dos Estados Unidos, Detinha escritó¬ 
rios em mais de 50 grandes cidades e um número de sócios superior a 500, Grande parte 
do crescimento da empresa devia-se às bases estabelecidas por meio da aquisição de es¬ 
critórios contábeis locais e regionais. Cada escritório trabalhava com auditoria, serviços 
de consultoria gerencial e serviços tributários. Os escritórios eram agrupados em cinco 
áreas, sendo cada um deles chefiado por um diretor. Reportando-se aos diretores dc área 
estavam os sócios principais ipartners - in-charge — PiC), que gerenciavam os escritórios 
individuais. Cada diretor também era sócio principal de um dos escritórios da área. 
Cerca de 15 sócios e suas respectivas equipes de suporte constituíam o gabinete execu¬ 
tivo da empresa. Os sócios executivos, inclusive o sócio-gerente nacional, reportavam-se 
ao conselho de diretrizes, que era um grupo rotativo eleito pelos sócios. 

A Profissão de Auditor Independente 

Embora existam literalmente milhares de companhias de auditoria independente nos 
Estados Unidos, o setor ê dominado por um pequeno conjunto formado por cerca dc 
dez empresas internacionais. Estas companhias respondem por aproximadamente 90% 
das auditorias anuais de empresas públicas. Para cada uma destas dez companhias, 
a auditoria ê responsável por algo entre 60% e 75% do faturamento bruto. Serviços de 
consultoria tributária e serviços de consultoria administrativa compõem o restante do 
faturamento. O percentual de faturamento total originário de auditorias tem caído ao 
longo dos últimos 15 anos, para todas as empresas. Todas essas importantes corpora¬ 
ções mantêm escritórios na maioria das grandes cidades do país, oferecendo em cada 
um deles um ampla gama de serviços ao cliente. Nenhuma empresa é dominante em 
nenhuma região. Na verdade, é extrema mente raro uma companhia obter sequer a fatia 
de 20% do mercado em qualquer cidade ou estado. 

Os cânones da ética profissional proíbem a forma corporativa legal, mas todas as 
grandes corporações operam de maneira semelhante às empresas fechadas de serviços 
profissionais, principalmente no que tange à governança, à sucessão administrativa e à 
distribuição de lucros. Em termos de crescimento e lucratividade, a auditoria tem sido 
um negócio excelente ao longo dos últimos 40 anos. No “Top 10” das empresas, as taxas 
compostas de crescimento, com o passar dos anos, têm estado acima de 10% ao ano, e o 
lucro societário foi avaliado em mais de US$ 100 mil anuais em 1984. 


Este caso foi preparado por Vijay Govindarajan e John K. Shank, The Amos Tuek SchooJ of Business 
AdmirtístíatEon, Dartmouth Colleqe. Copyright © Dartmouth ColEege. 
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QUADRO 1 Sistema de Avaliação de Escritório 

O Conselho de Diretrizes aprovou 1 5% dos lucros dístribuíveís como remuneração variável pelo ano fiscal de 1984, 
sendo 10% distribuídos com base no desempenho dos sócios comparado às metas estabelecidas nos demonstrativos 
contábeis, e 5% alocados aos escritórios com base em um sistema de avaliação de escritório* 

O sistema é projetado para gerar melhorias em áreas críticas da prática gerenciai de escritório, e para recompen¬ 
sar os escritórios que aumentem ou mantenham os altos padrões já existentes. Os critérios de mensuração podem 
ser modificados para enfatizar áreas nas quais a administração sinta que a atenção dos sócios deveria ser focalizada. 
Então, a ênfase pode variar do lucro líquido às horas creditáveis, ou do desempenho comparado com o ano ante¬ 
rior para o desempenho comparado ao padrão, simplesmente modificando-se as porcentagens de alocação. Isso 
também gerará uma pressão social para o alcance de melhorias, já que cada escritório será avaliado e a listagem de 
classificação circulará entre eles. 

O sistema avaliará as quatro áreas de responsabilidade centrais: Administração Prática, Desenvolvimento Prático, 
Recursos Humanos e Atendimento ao Cliente, 

Nestas áreas centrais de responsabilidade, seis fatores específicos serão considerados para a avaliação do escritó¬ 
rio. São eles: 

* Lucro líquido. 

* Cobranças (dias pendentes). 

* Aumento das horas creditáveis. 

* Atendimento ao cliente. 

* Desenvolvimento de recursos humanos. 

* Compromisso com uma empresa. 

O sistema estará completamente implementado ao longo dos próximos anos. No ano fiscal de 1984, a avaliação 
poderia pautar-se pelo desempenho em termos de lucro líquido, cobranças e horas creditáveis. Os três fatores res¬ 
tantes serão introduzidos o quanto antes possível. 

Ponderação 

Como é possível perceber na Tabela A anexada, a cada um dos três fatores foi designada uma porcentagem sob a 
coluna intitulada "Peso''; foram 60%, 15% e 25% para todos os escritórios durante o ano fiscal de 1984, 

A Tabela A também mostra os três critérios utilizados para mensurar cada fator. 

Desempenho versus orçamento. 

Desempenho versus ano anterior. 

Desempenho versus "ideal" ou padrão. 

Tais critérios também receberam uma porcentagem, colocada sob a coluna intitulada "Peso Combinado", que 
atribui ênfase onde a administração considera mais adequado, atribuindo 50%, 20% e 30%, respectivamente. 

Pontuação 

A "pontuação básica" exibida na Tabela A é o nível em que um escritório é avaliado, conforme o seguinte: 

5 Excelente. 

4 Acima da média. 

3 Regular. 

2 Abaixo da média, 

1 Insatisfatório. 

Para determinar em que um escritório deve ser avaliado, foram desenvolvidos os seguintes critérios: 

Lucro líquido 

1. Percentual do lucro líquido versus orçamento. 

2. Percentual do lucro líquido versus ano anterior 

3. Percentual do lucro líquido versus a meta de transação de 20%. 
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QUADRO 1 (Continuação) 


Dias pendentes (Cobranças) 

4 + Percentual de dias pendentes versus orçamento. 

S + Percentual de dias pendentes versus ano anterior. 

6. Percentual de dias pendentes versus padrão (105 dias). 

Aumento das Horas Creditáveis 

7. Percentual de aumento das horas creditáveis versus orçamento* 

8. Percentual de aumento das horas creditáveis versus ano anterior. 

— (O percentual de aumento das horas creditáveis versus o padrão, que é de 5%, não é utilizado porque poderia 
duplicar o desempenho versus ano anterior, posto que a empresa atingiu a meta de 5% ano passado.) Os 
escritórios são então separados em dois grupos de acordo com seus faturamentos ilíquidos orçamentados. 

— Acima de U5$ 2,2 milhões, 

— Abaixo de USS 2,2 milhões. 

Os escritórios são classificados em seu grupo para cada um dos oito critérios e recebem uma nota (de 5 a 1) de 
acordo com a seguinte teoria da distribuição normal: 


Superior 


Inferior 


10%-5 
20% - 4 
40% -3 
20 % - 2 
10%-1 


Na mensuração do desempenho em relação ao orçamento para 1984, o orçamento será o valor acordado com 
o Diretor de Área, o Diretor Suplente e o PIC como o nível racional de alcance do escritório. Isso nos possibilitará 
continuar melhorando nossos procedimentos orçamentários em 1984. Este plano assume que os orçamentos estão 
em níveis racionais de alcance para cada escritório. 

Exceções 

* Escritórios com perda operacional no fechamento do ano estão excluídos da alocação de fundo de bonificação, a 
não ser que a perda de desenvolvimento seja orçada e aprovada pelo Diretor Nacional de Operações. A nota desses 
escritórios será indicada como zero para todos os oito critérios, desconsiderando quaisquer resultados que possam 
ter sido obtidos em cobranças e horas creditáveis. 

* Escritórios com lucro líquido como percentual das taxas líquidas abaixo de 10% ao ano são ajustados para 10% 
para fins de pontuação. Isto é feito para evitar que os escritórios com perdas ou baixo lucro líquido no ano anterior 
obtenham uma nota alta em comparação aos resultados do ano corrente, ilustrado da seguinte maneira: 



Desempenho Real 
para 1983 

Desempenho Real 
para 1984 

Percentual de 1984 em 
Relação ao de 1983 

Escritório A: 




Taxas líquidas 

1.000 

1.050 


Lucro líquido 

20 

40 

100% 

Escritório 0: 




Taxas líquidas 

1.000 

1.200 


Lucro líquido 

300 

4Ü0 

33% 

Sem essa regra, o Escritório A ficaria muito acima do Escritório B, o que não seria lógico. Após ajustar o lucro 
líquido do Escritório A para 10% das taxas líquidas, o resultado seria: 


1983 

1984 

Percentual de 19S4 em 
relação ao de 1983 

Lucro líquido 

100 

40 

(60%) 


* Fusões ocorridas no ano corrente ou no anterior, ou em ambos, serio deduzidos dos resultados reais para os dois 
anos, de modo a tornar a comparação valida. 
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QUADRO 1 {Continuação) 

• Novos escritórios (que não possuem resultados do "ano anterior*) serão ponderados desta maneira; 

Desempenho versus orçamento - 70% 

Desempenho versus padrão - 3G% 

Após a aplicação cfe todo o precedente, o resultado matemático será determinado (Tabela B), e os escritórios 
listados em ordem decrescente de acordo com o resultado final ponderado, Dá-se então uma nota final utilizando a 
teoria de distribuição normal. O fundo de bonificação é alocado com base na seguinte tabeia: 





Percentual Aplicado à Remuneração Base 


Posição 

Média 

Valor Maior 

Valor Menor 

5 


10,0% 

11,25% 

8,80% 

4 


7,5 

8,75 

6,30 

3 


5,0 

6,25 

3,80 

2 


2,5 

3,75 

1,25 

1 


0,0 

-— 

— 


A distribuição dos 5% de fundo de incentivo será feita com base na pontuação exibida e será o percentual da 
remuneração-base de cada escritório, conforme demonstrado acima. 

A premíação do fundo de incentivo será alocada aos sócios individuais de um escritório com base no desempenho 
relativo às metas da demonstração de responsabilidade, Esta alocação está sujeita aos Diretores e Suplentes de Area, 

Comentários Finais 

É muito importante perceber que o único componente do sistema de avaliação de escritório que permanece inal¬ 
terado com o passar dos anos é a sua filosofia. Os outros provavelmente sofrerão modificações, de acordo com as 
necessidades da empresa. 


fítíumo de Avaliação de Escritório para a ana de 1984 



Tabela À 



Peso 

Combinado 

Pontuaçao 

Básica. 

Pontuação 

Corrigida 

Peso Total 

Lucro Líquido 

Percentual do lucro líquido VSíSuS orçamento 

50% 




Percentual do lucro líquido VSrSiiS ano anterior 

20% 


— 


Desempenho padrão 

30% 




Total 

100% 



60% — 

Dias Pendentes (Cobranças) 

Percentual de dias pendentes versus orçamento 

50% 




Percentual de dias pendentes vúfSUS ano anterior 

20% 


— 


Aumento de horas creditáveis 

30% 




Total 

100% 



15% — 

Aumento das Horas Creditáveis 





Percentual de aumento das horas creditáveis VéCSUS orçamento 

50% 




Percentual de aumento das horas creditáveis VéCSUS ano anterior 

50% 




Total 

100% 


— 

25% — 

Total 




100% 




















642 


Parte Três VariaÇÕêS em Controle Gerencial 


QUADRO 1 (Conclusão) 


Resumo de Avaliação de Escritório para o ano de 1984 


Tabela B 




Peso 

Comb ínado 

Pontuação 

Básica 

Pontuação 

Corrigida 

Peso 

Total 

Lucro líquido 






Percentual do lucro líquido versus orçamento 

50% 

3 

1,5 



Percentual do lucro líquido versus ano anterior 

20% 

5 

1,0 



Desempenho versus padrão 

30% 

4 

1,2 



Total 

100% 


3 J 

60% 

2,22 

Días Pendentes (Cobranças) 






Percentual de dias pendentes versus orçamento 

50% 

4 

2 f 0 



Percentual de dias pendentes versus ano anterior 

20% 

5 

1,0 



Aumento de horas creditáveis 

30% 

3 

0,9 



Total 

100% 


2(2 

15% 

0,59 

Aumento das Horas Creditáveis 






Percentual de aumento das horas creditáveis versus orçamento 

50% 

3 

1,5 



Percentual de aumento das horas creditáveis versus ano anterior 

50% 

4 

2,0 



Total 

100% 


3,5 

25% 

0,89 

Total 




100% 

V o 


do caso: O conjunto dc Fundos n serem distribuídos por meio do sistema do avaliação do escritório,. S J S des ganhos societários, poderia chegar 
a aprosimadamentí! US$ 2 milhões om um ano roj^uíar. fíceomponsas individuais variavam de zero a US$ lü mil. 


A auditoria foi a tradicional “máquina do grandes lucros" de todas as empresas. Re- 
centemente, entretanto, os negócios de auditoria mostraram muitos indícios de venci¬ 
mento, como crescimento des acelera do, margens de lucro em queda, ácida competição 
de preços e uma decrescente lealdade por parte do cliente. Embora muitos acreditem 
que a auditoria anual esteja se tomando uma cQmmodity , este negócio ainda era* em 
média, altamente lucrativo em 1984. 

Diferentes companhias estão respondendo às mudanças ocorridas no ambiente da au¬ 
ditoria de maneiras distintas, seja ignorando-as, esperando que passem logo, enfatizando 
a diferenciação de produto para justificar um preço elevado, procurando desenvolver li¬ 
derança de baixo custo para possibilitar a agressividade na composição de preços, ou ten¬ 
tando diversificar o mix de produtos para serviços nâo-relacionados à auditoria, que ainda 
são extremamente diferenciados e, portanto, menos sensíveis à preeificação* 

O posicionamento competitivo para uma empresa de auditoria e contabilidade ou 
escritório individual no interior de uma firma podem ser contemplados em termos de 
uma rede bidimensional, com mix de serviços em uma das dimensões e mix de porte de 
clientes na outra. (Veja o Quadro 2.) 

Embora cada uma das grandes empresas provavelmente gere alguns faturamentos a 
cada ano a partir de seus 12 nichos, não é possível comparar duas empresas em termos 
de posicionamento global no interior da rede. Posto que todas as companhias são compe¬ 
lidas por sua habilidade de atrair e manter uma equipe profissional de primeira linha, 
um delineamento cuidadoso de onde se deve, dentro da rede, atribuir ênfase particular 
é um elemento central no planejamento estratégico de uma firma. 

Como o único recurso produtivo de uma companhia de auditoria independente são 
seus trabalhadores, a administração bem-sucedida do recurso pessoal é fundamental 
para a perpetuação da prosperidade dessas empresas. O alto índice de rotatividade de 
pessoal (tanto voluntário quanto forçado) sempre foi parte da estrutura do negócio — de 
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QUADRO 2 Uma Prática Contábil 





Mix de Serviços 





Consultoria 

Porte dos Oi entes 

Auditorias 

de Parecer 

Auditorias Consultivas 

Tributárias 

Consultoria 
de Projeto 

Serviços Gerais 
de Consultoria 

Grande porte (Empresas da Fortune 1000) 

0 ) 

M 

V) 

(10) 

Médío porte (listadas publicamente, 
mas não grandes) 

(2) 

(5) 

m 

(11) 

Pequeno (mantidas de maneira particular, 
não suficien tem ente grandes para ter uma 
administração financeira profissional) 

G) 

<< 5 ) 

(9) 

(12) 


Notas: 

Os «gviLrrtãs comentários relacionam-se aos nichos de «crftáríoa individuais: 

(1) Este É uma negócio dc crescimento muito baixo. Há desgasto devido à expansão da auditoria empresarial interna. Ha também a sensibilidade ao aumento 
de preço entre oa clientes, a qua gera esforços para "manejar a tarifa de auditoria" e uma competição do praço crescente entra as empresas de auditoria o 
centobilidade. Muitas pessoas criem que uma euditwie de puneccr demandado judiciálmentc 4 muito mais uma cenunod% nos dias de hoje. Uma imogem 
"Tíig Eight" é crucial para fazer parte deste nicho. 

(2) (juase todo ü crescimento real nos ncgbcias de auditoria está aqui. Neste porte, as empresas de auditoria e contabilidade padorn utilizar o trabalho não- 
relacienado ã auditoria come melo poro ganhar clientes. Esto nicho também 4 seosível aosi preços ^ mas ainda bã multo espaço para dlferencloç&o, baseada 
no atendimento pessoal dc alta qualidade oferecido ao cliente. Conforme crescem as empresas do cliente, costuma chegar o tempo em que decidem recorrer 
âa grandes empresas de auditoria, mesmo que não tenham, iniciado com uma companhia desse perto. 

(3) Este- dum nicho muit* reâuztda porque as pequenos empresas n&o costumam realister auditorias; anuais a «Ho ser quando requisitadas por um banco nu 
outro credor. 

(d) Este 6 um nicho limitado porque as grandes companhias geralmento possuem pessoal próprio para consultaria e planejamento tributário. 

Í5h (6) Estes aõo nichos grandes, lucrati vos e de rápida txpa rufio, Representam utn excelente exemplo de nicho que apresenta baixa sensibilidade aos preços 
aliada a uma percepção muito alta em termos dc diferenciação dc produto. 

(73, (H), (UJ Todos estos sào nichos lucrativos eom sonsibilidodo rolativamonte baixa aos preços, e diferenciação do produto rolativanionto alta. Aevidonto vanta¬ 
gem competitiva e as notáveis áreas de conhecimento das corpo raçfaíB de auditoria independente esttn em projetos relativos aos controles financeiras, sistemas 
financeiros computadorizados c ao planejamento financeiro, As gr ondea empresas de auditoria c contabilidade diferenciam sc substonrialmcntc no que diz res¬ 
peito á amplitude de projetos que cotão dispoEtat a oxoeutar, compondo virtual mento uma prática do consultoria gerencial de caráter haotante completo. 

(IO), (111 Estes sáo nichos muito poqoenos, porque a qualificação relevante pode estar tanto na companhia quanto na empresado conta bi iidade. 

(12) Esto 6 um nicho rentável e significativo, explorado de maneira cxlrcmamcntc agressiva por algumas empresas de auditoria e contabilidade, mas não 
por todaa. 


cada dez assistentes de auditoria contratados, não mais do que quatro deles permane¬ 
cem na corporação por mais de quatro anos, e apenas um ou dois se tornarão sócios, Não 
existem profissionais de carreira abaixo do nível de sócio. A regra é w para cima ou para 
fora”. A admissão na sociedade costuma ocorrer no intervalo de 8 a 15 anos. Nas grandes 
empresas, a proporção entre sócios e assistentes de auditoria varia de 1 para 5 e ató de 1 
para 12. Aparentemente, a relação sócio/assistente é uma variável estratégica. 

Tradicionalmente* 40% do faturamento destina-se ao pagamento da equipe profis¬ 
sional (cada membro de equipe deveria gerar um faturamento duas vezes e meia maior 
do que o próprio salário), outros 40%, para o pagamento de despesas gerais (em grande 
parte salários do pessoal de apoio), e 20%, para os sócios em forma de lucro, Este modelo 
econômico 40-40-20 tem sido mantido de maneira surpreendentemente estável pelas 
companhias ao longo dos anos. 

A Empresa de Williamson e Oliver 

O nome Williamson and Oliver (WG) é composto de uma parte dos nomes de empresas 
predecessoras que existiam mais de 50 anos antes. Ao longo de uma série dc mais de 40 
fusões entre escritórios locais e regionais de auditoria independente, a presente corpo¬ 
ração emergiu gradativamente, Na verdade, embora o nome atual tenha menos de dez 
anos* os Srs. Williamson e Oliver já haviam morrido havia mais de 20 anos, 

A empresa atual contava com máis de 2.500 profissionais, além dos 500 sócios, O fatu¬ 
ramento em 1983 ultrapassou a casa dos US$ 200 milhões, com 20 escritórios ganhando 
mais de USS 5 milhões cada. Em aproximadamente metade das 50 áreas de mercado 
mais disputadaSj a companhia era uma das seis primeiras no que tange ao porte. Era a 
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maior em cerca de dez desses 50 mercados. Incluindo suas filiais internacionais em todo 
o mundo, a Williamson and Olíver é uma das poucas empresas top em relação às horas 
passíveis do cobrança. Sua principal força em termos de clientela reside nas empresas 
de “porte médio”. A situação da companhia é comparável à de outras grandes empresas 
no que diz respeito ao histórico,, porte* mix de serviços e desafio gerencial. Uma caracte¬ 
rística interessante da WO é que, em cerca de dois terços de seus escritórios, não é uma 
das seis maiores corporações em atividade. Logo, tem pela frente um desafio de mercado 
particularmente severo em muitos de seus escritórios. 

O Trabalho do Escritório PIC 


Essencialmente, o PIC de um escritório é o gerente-geral de um centro de lucro mode¬ 
radamente autônomo. Cada escritório integra a rede da WO e, portanto, executa parte 
de seu trabalho para as filiais locais de clientes da WO de outros escritórios. Além disso, 
cada escritório designa alguns trabalhos dê seus clientes para outros escritórios da WO. 
Mas grande parte do trabalho de cada escritório é voltada a clientes do próprio escritó¬ 
rio. Os PICs sâo responsáveis por gerenciar negócios que variam, em números de fatu¬ 
ramento anual, de US$ 1 a mais de US$ 30 milhões, servindo a mercados tão diversos 
como Manhattan ou Muncie, Indiana. 

A carreira profissional para praticamente todo PIC é a mesma — graduação universi¬ 
tária em contabilidade, assistente de contabilidade iniciante (profissional técnica em uma 
equipe de trabalho), contador sênior (supervisionando o trabalho de equipe em serviços 
individuais), contador-gerente (supervisionando várias equipes de trabalho e mantendo 
um alto número de clientes), encarregado de atendimento ao cliente (supervisionando 
o relacionamento global de diversos clientes e lidando com uma grande carga de horas 
creditáveis), e a promoção para chefe de escritório. À pessoa pode vir da auditoria, de tri¬ 
butos ou da consultoria, e podo ou não haver executado tarefas de equipe ao longo de sua 
jornada; mas o tema geral ê o mesmo — a progressão na carreira técnica da empresa. 

Esse caminho profissional levanta algumas questões em relação ao trabalho do PIC 
e ao papel de um sistema de remuneração por incentivos naquele contexto de traba¬ 
lho. Primeiro, quase nenhum PIC já possui alguma experiência de administração geral 
antes de assumir esse trabalho — sua experiência e como profissional técnico. Em se¬ 
gundo lugar, o conjunto de habilidades associadas ao sucesso na carreira até o trabalho 
como PIC não está necessariamente correlacionado ao conjunto de habilidades requeri¬ 
das em um gerente-geral bem-sucedido— “gerenciar” é diferente de “fazer”. Em terceiro- 
lugar, enquanto o sonho de todo assistente de contabilidade recém-contratado é o de 
algum dia tornar-se um PIC, muitos dos que se tornam parecem não gostar de ser um. 
As coisas que apreciavam enquanto estavam em vias de se tornar PICs incluíam: pro¬ 
jetos de trabalho orientado por tarefas, fornecimento de atendimento técnico a clientes, 
grande envolvimento com o trabalho em grupo e o sucesso em gerenciar uma programa¬ 
ção de trabalho marcada por projetos definidos com prazo de entrega estabelecido. Essas 
coisas têm muito pouco a ver com o ofício de ser um PIC bem-sucedido. Na verdade, 
embora muitos PICs tentem manter algum envolvimento com o trabalho de escritório 
(porque o apreciam), a política da empresa é a de que um PIC não deva ter quaisquer 
horas creditáveis — 100% do tempo de cada PIC deveria ser devotado ao gerenciamento 
dos negócios, Não chega a surpreender o fato de que aquele que escolhe a profissão de 
contador e que é bem-sucedido em uma empresa de auditoria independente pode nem 
mesmo querer ser gerente-geral, e às vezes pode não executar muito bem essa função. 
O surpreendente é que a mudança drástica entre deixar de ser sócio de atendimento 
ao cliente para se tomar PIC surge como uma surpresa desagradável para muitos dos 
recém-nomeados PICs. 
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A Visão de Ted Johnson a Respeito 
do Programa de Incentivos 

Thd Johnson estava na metade de seu primeiro período de cinco anos como sócio geren¬ 
ciai nacional da WO. Poderia exercer a função por mais tempo, caso estivesse disposto 
a isso e fosse reeleito pelo conselho de diretrizes. Ele havia construído sua carreira em 
uma das empresas predecessoras que se fundiram na WO. Comandou um dos maiores 
escritórios da WO por dez anos e foi diretor de área antes de se tornar sócio-gerente 
nacional. Sua tarefa, segundo ele, era ajudar a melhorar a lucratividade da companhia 
garantindo que as decisões estratégicas corretas fossem tomadas* visando manter a 
prosperidade da empresa por muitos anos. O conceito de planejamento estratégico ainda 
era embrionário na WO hem como em outras grandes corporações de auditoria inde¬ 
pendente. Johnson estava tentando encontrar uma maneira de identificar as questões 
estratégicas centrais e de fazer que a administração da companhia chegasse ao objetivo 
estratégico apropriado. Mas ao mesmo tempo, em sua batalha diária, estava “afogado 
em um rio de piranhas”. 

Um dos principais problemas era a inexperiência. Um terço dos PICs tinha menos de 
quatro anos do exercício na função* e aproximadamente dez deles tinham menos de dois 
anos de experiência nesse mesmo cargo. Assim, em um considerável número de escritó¬ 
rios, ao sé depararem com uma questão complicada, os PICs costumavam “pensar como 
gerentes-gerais”, e não como profissionais de atendimento ao cliente. Além disso, em 
muitos escritórios, os lucros não eram tão bons quanto os sócios pensavam que seriam. 
Isto era verdade não somente em relação aos escritórios que contavam com PICs inexpe¬ 
rientes. Habilidades gerenciais práticas do dia-a-dia também pareciam estar bastante 
ausentes. Isso era paríicuiarmentc difícil para Ted Johnson* que havia sido eleito para 
um alto cargo, em parte pela visão consensual de que seria capaz de fazer que a empresa 
aproveitasse melhor seu potencial de lucro. A aposentadoria de seu predecessor havia 
sido “precoce” devido à preocupação crescente de que a companhia não vinha sendo ad¬ 
ministrada de maneira suficientemente agressiva. 

Outro problema para Ted Johnson é que muitos dos PICs queriam permanecer isola¬ 
dos da alta administração. Estavam satisfeitos em gerir um negócio auto-sustentável e 
dispostos a pagar uma sobretaxa ao escritório central em troca do uso do nome e acesso 
aos conhecimentos técnicos nacionais. Mas tinham de ser convencidos de alguma forma 
de que sua prosperidade local estava significativamente relacionada à prosperidade da 
empresa nacional. 

Finalmente, Johnson estava certo de que apostar primordialmente nos lucros a curto 
prazo afetaria os negócios a longo prazo. Assim, além de orientar os PICs ao lucro e 
tomá-los responsáveis por seu crescimento, deveria tentar fazê-los pensar em longo 
prazo e além de seus escritórios locais. Para finalizar seu desafio* Johnson não estava 
completamente certo de que o slogan de crescimento que rinha sendo incentivado pela 
empresa (^Precisamos provar que a WO é uma companhia de estatura comparável a de 
outras grandes empresas”) era apropriado para trazer o crescimento de lucros do qual 
seu futuro e o da companhia dependiam. Em geral, Tted Johnson acreditava que o novo 
sistema de incentivos iria ajudar a alinhar as ações dos sócios adequadamente para o 
sucesso da empresa. 

Os autores do caso obtiveram os seguintes comentários dos sócios da companhia a 
respeito do novo plano de incentivo. 

O Sócio Principal de um Grande Escritório em 
Área Urbana de Rápido Crescimento 

O foco real desac plano são os lueros a curto prazo. Lucro líquido, cobranças e horas 

creditáveis relacionam-se dirçtamente ao lucro finaL Mas isso é tâo importante para mim 
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quur.tu conseguir núvos clientes nessa área de alto crescimento, o que depende de meus 
csforçoa cm projetar uma imagem favorável para esses potenciais clientes, Isso significa que 
eu devo dar palestras, ser visto no clube de campo, participar das atividades da comunidade 
c das atividades de liderança dos negócios, como o Rotary c a Câmara de Comercio. Alem 
disso, internamente, preciso desenvolver pessoal para gerir o crescimento futuro de 
nossos negócios, o que se traduz cm salários maiores, muito tempo de treinamento, de 
planejamento rígido em supervisão e orientação. Todas essas atividades sâo negativas em 
termos do impacto sobre faturamento atual e o lucro a curto prazo. Na verdade, todas essas 
atividades retiram meu tempo credítável e meus esforços de cobrança. E caso eu tenha 
sucesso no desenvolvimento de gente jovem c talentosa neste escritório, há grandes chances 
de que sejam “exportadas” para outros escritórios devido à necessidade da empresa por bons 
gerentes. Então, eu finalizo com um agradecimento c com a oportunidade de começar tudo 
novamente gastando dólares relacionados a pessoal extra, o que afeta os lucros correntes. 

A meu ver, não sou recompensado pcssoalmentc polo desenvolvimento da companhia, 
apenas pela minha lucratividade. 

Um Diretor de Área 

Lucro ê o nome do jogo nesta empresa. Deveria ser porque e o que mais importa em última 
análise. Este ó um negócio, e a forma como os negócios mantêm seu nível é por meio do lucro 
final. Com certeza ú difícil equilibrar as metas de crescimento e os fatores intangíveis tanto 
quanto a lucratividade, mas pagamos muito bem nossos sócios para qun façam exatamente 
isso. Lucro sem crescimento ou crescimento sem lucro è fácil de conseguir — o segredo ê 
conseguir ambos. Nossos sócios por excelência sâo aqueles que podem obter ambos. Acredito 
que o foce do plano de incentivo nos lucros no curto prazo, com alguma atenção a questões 
dc período mais longo, está na direção correta. 

O Sócio Principal de um Grande Escritório 

O sistema diz que em 1985 incluiremos o “atendímento ao cliente”, o “desenvolvimento de 
recursos humanos” e o "comprometimento a uma empresa” como fatores adicionais dos 
quais dependerá a remuneração de um sócio. Permita-me levantar algumas questões. O 
que queremos dizer com "atendimento ao cliente”, "desenvolvimento dc recursos humanos” 
e “comprometimento a uma empresa"? Como mensuramos o desempenho desses fatores em 
uma base mensal ou mesmo anual? Quando há seis fatores na equação, que pesos deveríam 
ser atribuídos a cada um deles? Estes pesos seriam os mesmos ou mudariam de escritório 
para escritório? Quem decide sobre estes pesos? Acredito que precisamos resolver alguns 
aspectos fundamentais antes de nos certificarmos de que nossu plano de incentivo irá 
motivar os sócios a fazerem as coisas que a alta administração deseja. 

Questões 

1, A Wiliamson and Gliver está cometendo a “falácia de esperar por A enquanto recom¬ 
pensa B”? 

2, Você espera que os PICs se preocupem demasiadamente com fatores que não estejam 
no sistema de recompensa formal? 

3, As áreas soft ” de desempenho orientado ao futuro podem ser suficientemente quan¬ 
tificadas de modo a permitir a inclusão no sistema de recompensa? 

4, Dada a presente tarefa gerencial, como você estruturaria o conjunto de mensurações 
para um escritório da WO? (Que medidas e que pesos você utilizaria?) Sua resposta 
seria diferente de escritório para escritório? 

5, Dado seu entendimento da situação do segmento, a posição da WO no setor e o senso 
de missão de Ted Johnson junto à empresa, o novo plano de incentivo é um fator po¬ 
sitivo ou negativo para a administração da companhia? 
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Caso 14-3 

Harlan Foundation 

A Harlan Foundation foi criada em 1953 sob os termos do testamento de Martin Harlan, 
um rico benfeitor de Minneapolis. Seu legado era de aproximadamente US$ 3 milhões, e 
seu objetivo era largamente declarado: a receita oriunda dos fundos seria revertida em 
benefícios ao povo de Minneapolis e a comunidades próximas. 

Em um espaço de 35 anos, os curadores desenvolveram uma vasta gama de serviços, 
que incluíam três clínicas infantis* um programa para tratamento de dependentes de 
drogas, um programa de enfermagem domiciliar e uma ampla clínica de reabilitação. 
Estes serviços foram providos para nove instalações* localizadas em Minneapolis e ci¬ 
dades vizinhas. A Harlan Foundation era filiada a várias associações nacionais cujos 
membros forneciam serviços similares. 

A fundação operava essencialmcnte em ponto de equilíbrio. Uma fração relativamente 
pequena de sua receita vinha dos lucros gerados pelo principal da herança de Harlan. 
As principais fontes de renda eram as tarifas de clientes* contribuições e doações dos 
governos municipal, estadual e federal. 

O Quadro 1 é o mais recente demonstrativo de operações. As despesas de programas 
incluíam todas as despesas associadas com programas individuais. As despesas adminis- 


QUADRO 1 

Demonstrativo 
de Operações 
para o Ano 
Encerrado 
em 30/06/1986 


Receitas; 

Tarifas de clientes... 

Doações de agências governamentais .. 

Contribuições.... 

Receita de investimentos .. 

Outros .. 

Receitas totais. ............. . 

Despesas 

Despesas com programas 

Reabilitação .... 

Aconselhamento, ................ 

Clinicas infantis. ... 

Educaç&o ... 

Tratamento de dependentes de drogas 
Enfermagem domiciliar, 

Outras .... 

Total das despesas com programas,, 

Apoio 

Administração.... 

Obrigações com associações nacionais .. 

Levantamento de fundos.. 

u tros.. ... ... ... ... . . ... ... ... .. 

Total de apoio... 

Despesas totais.................. 

Resuitado líquido . ... 


$ 917.862 
1,792,960 
683.702 
426300 
24.553 
3.845.385 


1.556.242 

157,621 

312.007 

426.234 

345.821 

267,910 

23.280 

3,089.115 


480.326 

24.603 

182.523 

47.862 

735314 

3.824.429 
í 20.956 


Este caso foi preparado por Robert N. Anthony, da Harvard Business Sciiool. Copyright © reservados. 
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trativas incluíam os custos do escritório central, exceto as despesas com levantamento 
de fimdos; 70% dos custos administrativos eram gastos com pessoal. Cada membro da 
equipe (com a exceção de dois executivos sênior) ganhava em média US$ 18 mil por ano 
em salários e benefícios adicionais. 

Em 1987, a fundação decidiu promover mais duas atividades extras. Uma delas era um 
acompanhamento de verão, cujos clientes eram crianças portadoras de algum tipo de defi¬ 
ciência. A outra era um seminário destinado a gestores de organizações de serviços sociais. 
Para ambas as atividades era necessário estabelecer a tarifa que seria cobrada. 

Acampamento Harlan 

O acampamento, renomeado Camp Harlan, foi doado à fundação em 1986 por um antigo 
proprietário que havia decidido aposentar-se. A propriedade ocupava uma área de 30 
acres, com uma fachada considerável para um lago e construções que poderiam alojar e 
alimentar um grupo de cerca de 60 campistas. O plano era operar o acampamento por 
oito semanas durante o verão e manter os campistas lá por uma ou duas semanas. A 
diretriz era cobrar de cada campista uma tarifa suficiente para cobrir os custos opera¬ 
cionais do camping. Uma ajuda financeira era fornecida aos campistas que não tinham 
condições de pagar essa tarifa. Essa ajuda cobriria uma parte ou, em alguns casos, toda 
a tarifa, e viria dos fundos gerais da fundação ou de subsídios governamentais. 

Como base para chegar a essa tarifa, Henry Coolidge, o vice-presidente financeiro da 
fundação, obteve informações sobre os custos na American Camping As sociation e tam¬ 
bém em dois acompanhamentos vizinhos. Embora o acampamento pudesse acomodar 
ao menos 60 campistas, Henry planejou no primeiro ano 50 por vez, o que perfazia um 
total de 400 campistas para a temporada. Com ajuda financeira garantida, acreditava 
que não haveria dificuldade em ampliar esse número, O orçamento que preparou está 
no Quadro 2* 

Coolidge discutiu-o com Sally Harris, presidente da fundação. Harris concordou que 
era apropriado trabalhar com o número de 400 campistas, e declarou também que as 
estimativas orçamentárias estavam razoáveis. Nesta discussão, foram levantadas ques¬ 
tões a respeito de itens que não estavam no orçamento, 

O escritório central da fundação continuaria planejando o acampamento, promovendo 
a publicidade necessária, fazendo a triagem das inscrições, tomando as decisões sobre 
ajuda financeira e pagamento de contas e realizando outros trabalhos de escrituração e 
contabilidade. Não havia um modo eficaz de determinar quantos recursos este trabalho 
demandaria. Dez membros da equipe trabalhavam na administração, e talvez apenas 
alguns deles estivessem envolvidos com essas atividades, 

Não havia plano para contratação de novos funcionários no escritório central. A carga 
de trabalho associada a outras atividades costumava diminuir progressivamente ao 


QUADRO 2 Salários da equipe e benefíciosS 50.000 

Orçamento Alimentação.. .............. 19.000 

para o Camp 

Harlan Material operacional ... ....... 4.000 

Telefone e instalações, + ++ + + ,, ++ ,, + . 9.Õ0Ü 

Seguno, *.... ♦, . ♦, + ♦.... * ♦, ♦ * . ♦, . ♦, . ♦, ♦ *. .. . ♦ • ■ +, .... ♦, > 1 S.100 

Aluguel de equipamentos, ......... 7,000 

Contingências e gastos diversos...... 7.200 

Total .. ...... .... SI 51.300 
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longo do verão, e por essa razão acreditavam que a equipe pudesse absorver esse traba¬ 
lho extra. 

No campo em si, aproximadamente quatro voluntários por semana auxiliavam a 
equipe assalariada. Recebiam refeições e alojamento, mas não tinham salário, O orça¬ 
mento não incluía nenhuma provisão para o valor de seus serviços. 

O orçamento não contemplava um valor para depreciação das instalações. Proprie¬ 
dades próximas a lagos eram valiosas e, caso o acampamento e suas construções fossem 
vendidos a um empreendedor, talvez até US$ 500 mil pudessem ser obtidos. 

O Seminário 

A fundação planejava promover um seminário de um dia no outono de 1987 para dis¬ 
cutir o impacto da lei tributária aprovada em 1986 e de outros desenvolvimentos rcgu- 
latórios recentes sobre as organizações de serviços sociais. (Embora estas organizações 
estivessem isentas de impostos, exceto nos lucros oriundos de “negócios alheios*, acredi¬ 
ta va-se que a legislação e as regulamentações recentes afetariam as contribuições e as 
políticas de investimentos e de pessoal, entre outros aspectos}. O objetivo do seminário 
era estimular a geração de lucros e o fornecimento de serviços para pequenas organiza¬ 
ções ligadas ao bem-estar social 

Na primavera de 1987, llarris aprovou os planos deste seminário. As seguintes infor¬ 
mações foram extraídas de um memorando preparado por Goolidge naquela época. 

Ealima-se que ú seminário tenha 30 participantes. 

O seminário será realizado em um hotel local, que cobrará US$ 200 pelo aluguel da sala 
e US$ 20 por pessoa para refeições e lanches. 

O equipamento audiovisual será alugado pelo custo de US$ iÜÜ. 

Haverá dois instrutores, e cada um receberá US$ 500 como pagamento. 

A impressão e o envio do material promocional custarão US$ 900. 

Cada participante receberá um caderno contendo os materiais relevantes. Cada ca¬ 
derno custará US$ 10, e serão impressas 60 cópias. 

Coolidge presidirá o seminário, e um membro da equipe da Harlan também estará 
presente, O hotel cobrará por suas refeições e pelas refeições dos dois instrutores. 
Outros des em boi os estão estimados em US$ 200. 

As tarifas cobradas por seminários de um dia na região variam de US$ 50 a US$ 495. A 
taxa de U$$ 50 não inclui as refeições e é cobrada por uma empresa de corretagem que 
provavelmente enxerga o seminário como ferramenta para gerar a satisfação do cliente, 
A taxa de US$ 495 é cobrada por diversas organizações nacionais que chefiam centenas 
de seminários anualmente em todos os Estados Unidos, Uma série de seminários de 
um dia são oferecidos na região de Mmneapolis a um preço que varia entre US$ 150 e 
US$ 250, incluindo uma refeição* 

Exceto pelo número de participantes, as estimativas acima estavam baseadas em 
dados confiáveis e foram aceitas por Harrís* 

Questões 

1, Qual a taxa semanal que deveria ser cobrada dos campistas? 

2, Considerando uma taxa de US$ 100, qual seria o ponto de equilíbrio do seminário? 

3, Que taxa deveria ser cobrada pelo seminário? 
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Caso 14-4 

Piedmont University 

Quando Hugh Scott foi eleito o 12^ presidente da Piedmont University em 1984, a uni¬ 
versidade estava passando por uma crise financeira. Por muitos anos as matrículas 
decaíram, e os custos aumentavam. O déficit resultante formou-se pelo uso do piinclpal 
dos fundos advindos de tí quase-do ações” (Nos fundos de doação verdadeiros, somente o 
lucro poderia ser utilizado para fins operacionais; era proibido por lei utilizar o princi¬ 
pal. Fundos de “quase-doação” haviam sido acumulados por meio de excedentes dos anos 
anteriores com a intenção de que apenas os lucros destes fundos fossem utilizados para 
fins operacionais; entretanto, para estes fundos não havia uma proibição legal quanto ao 
uso do principal). Os fundos de quase-doação foram praticamente esgotados. 

Scott imediatamente instituiu medidas para modificar essa situação financeira. 
Aumentou a mensalidade, proibiu temporariamente as contratações nas faculdades e 
cortou custos operacionais. Embora tenha vindo de outra universidade e, por essa razão, 
fosse visto com certo ceticismo pela comunidade da Piedmont, Scott era um indivíduo 
persuasivo, e a faculdade e seus curadores geralmente concordavam com suas ações. 
No ano letivo terminado em 30 de junho de 1986, houve um pequeno superávit 
operacional 

Em 1986, Scott foi procurado por Neil Malcolm, bacharel pela Piedmont e sócio de 
uma empresa de consultoria gerencial local, que se voluntariou para examinar a situ¬ 
ação c recomendar medidas permanentes para manter a saúde financeira da universi¬ 
dade. Scott aceitou a oferta. 

Durante os seis meses seguintes, Malcolm gastou metade de seu tempo na Piedmont 
conversando diversas vezes com Scott, curadores e outros funcionários administrativos. 
No início de 1987, enviou seu relatório. Ele recomendava incentivos às atividades de 
recrutamento e levantamento de fundos, mas a recomendação mais importante e polê¬ 
mica era de que a universidade deveria ser transformada em um conjunto de centros 
de lucro. 

Naquela época, o principal meio de controle financeiro era um orçamento anual de 
gastos emitido pelos reitores de cada uma das escolas e pelas chefias administrativas 
dos departamentos de apoio. Após uma discussão com o presidente e o vice-presidente fi¬ 
nanceiro, quando eram feitas pequenas modificações, estes orçamentos eram aprovados. 
Havia o entendimento geral de que cada faculdade deveria manter os valores salariais 
dispostos no orçamento aprovado, mas não havia muita ênfase em relação ao cumpri¬ 
mento dos outros itens. 

Malcolm propôs que, no futuro, reitores e outros administradores emitissem orçamen¬ 
tos contemplando tanto as receitas quanto as despesas de suas atividades. A proposta 
também envolvia mudança de responsabilidade e novos procedimentos para creditar 
receitas aos centros de lucro que as obtivessem e cobrar despesas dos centros de lucro 
responsáveis por estas. Traçou estimativas básicas das receitas e despesas resultantes 
de cada centro de lucro utilizando os valores de 1986; estes números são apresentados 
no Quadro 1, 

O Conselho Universitário, composto por presidente, reitores, superintendente e vice- 
presidente financeiro, promoveu uma série de debates sobre a proposta. Embora hou¬ 
vesse apoio às idéias gerais, havia desacordo em relação a alguns pontos específicos, 
conforme descrevemos em seguida. 


Este caso foi preparado por Robert N. Anthony, da Harvard Business Sehool. Copyright © reservados. 
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QUADRO 1 

Pièdmonl 
University: 
Estimativas 
Básicas para 
o Impacto das 
Propostas de 
1986 (em 
milhões de 
dólares) 


Centro de lucro 

Receita 

Despesas 

Faculdade de Artes (Graduação) 

í 30,0 

Í29,2 

Faculdade de Artes (Pós-Graduação) 

5,6 

11,5 

Faculdade de AdmínSítração 

15,3 

12,3 

Faculdade de Engenharia 

17,0 

17,3 

Faculdade de Direito 

6,7 

6,5 

Faculdade de Teologia 

1,2 

3,4 

Receita não-alocada 

5,0 


Total, acadêmico 

só, a 

80,2 

Outros: 



Administração central 

10,1 

10,1 

Atlética 

2,6 

2,6 

Informática 

3,4 

3,4 

Manutenção central 

5,7 

5,7 

Biblioteca 

3,4 

3,4 


* Ronativfts ii-e-estriíAs t «ceíta de daaçfles alncíiífis pelo pitüiftantc. 


Custos^Administrativos Centrais 

Até então, nenhum custo administrativo geral da universidade era cobrado dos depar¬ 
tamentos acadêmicos. A proposta era que estes custos fossem alocados nos centros de 
lucro na proporção dos custos relativos de cada um. Os reitores de pós-graduação consi¬ 
deraram isso injusto. Muitos custos incorridos pela administração estavam, na verdade, 
relacionados aos cursos de graduação. Ademais, eles não aprovaram a idéia de se res¬ 
ponsabilizarem por um custo alocado que não pudessem controlar. 

Contribuições e Doações 

A receita advinda das contribuições anuais seria reduzida pelo custo das atividades de 
levantamento de fundos. A quantia líquida das contribuições anuais, acrescida do valor 
das doações (exceto gratificações e doações designadas a uma faculdade específica), seria 
alocada pelo presidente de acordo com sua decisão a respeito das necessidades de cada 
faculdade, que estaria sujeita à aprovação do conselho de administração de fundações. 
Os reitores acharam que isso conferia autoridade em demasia ao presidente. Não ti¬ 
nham uma contraproposta, mas ponderaram que algum mecanismo para reduzir os 
poderes discricionários do presidente deveria ser desenvolvido* 

Atlética 

As atléticas da Piedmont não geravam receita suficiente para cobrir os custos operacio¬ 
nais de seu departamento. A proposta era tornar este departamento auto-suficiente, por 
meio da cobrança de taxas (individuais) aos estudantes que participassem de esportes 
internos ou utilizassem a piscina, as quadras de tênis, o ginásio e outras instalações. 
Embora não houvesse forte resistência à proposta, alguns perceberam que isso, além de 
demandar nova documentação, geraria certa insatisfação por parte do corpo discente. 
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Manutenção 


Cada faculdade possuía um departamento de manutenção responsável pela conservação 
em sua seção no campus e por serviços menores de manutenção. Trabalhos de maior 
amplidão eram executados a pedido da faculdade por um departamento de manutenção 
central. A proposta era de que* no futuro, o departamento de manutenção central co¬ 
brasse as faculdades e outros centros de lucro pelos serviços executados ao custo rea! de 
trabalho, incluindo custos diretos e indiretos, O reitor da Faculdade de Administração 
disse que isto seria aceitável caso os centros de lucro estivessem autorizados a aceitar 
serviços de manutenção feitos por prestadores externos cujo preço fosse menor que o 
cobrado pelo departamento de manutenção. Malcolm explicou que havia discutido esta 
possibilidade com o chefe de manutenção, que se opôs* alegando que alguns executores 
externos poderiam não dispor dos padrões de alta qualidade exigidos pela Piedmont, 


Informática 


Naquela época, os principais mainframes e equipamentos oorrelatos estavam na 
Faculdade de Engenharia, que também os supervisionava. Estudantes e membros da 
faculdade podiam utilizá-los à vontade, sujeitando-se apenas a avisos informais de 
supemtilização das salas de informática. Cerca de um quarto da capacidade desses 
computadores era utilizada para trabalho administrativo. Alguns poucos mainframes 
departamentais e centenas de microcomputadores e processadores de texto estavam 
espalhados por toda a universidade, mas não havia um registro central de quantos 
aparelhos efetivamente existiam. 

A proposta era de cobrar uma taxa de cada usuário dos computadores da Faculdade 
de Engenharia, baseada no uso, Esta taxa recuperaria o custo total dos equipamentos, 
inclusive os indiretos. Cada faculdade seria responsável por regular a quantia de custo 
que poderia ser incorrida por seus membros e alunos para que o custo total não exce¬ 
desse o valor aprovado no orçamento da faculdade. (Os computadores possuíam um 
software que atribuía facilmente o custo de cada usuário,) Vários reitores opuseram-se 
a essa proposta. Argumentaram que nem os alunos nem a faculdade entendiam o poten¬ 
cial valor dos computadores, e que por esse motivo gostariam de encorajar seu uso como 
parte significativa da experiência pedagógica e científica. Segundo eles, essa mudança 
teria o efeito oposto. 


Biblioteca 


A biblioteca da universidade era o principal repositório de livros e outros materiais, e 
havia pequenas bibliotecas em cada uma das faculdades. A proposta era cobrar uma 
taxa de cada aluno e membro da faculdade que utilizasse a biblioteca da universidade, 
com base anual ou relacionada ao tempo gasto na biblioteca ou número de livros reti¬ 
rados. (Como havia um guarda na entrada da biblioteca, um registro das pessoas que a 
utilizavam poderia ser conseguido sem grandes dificuldades.) Houve receio em relação 
à quantidade de documentação que um plano como esse demandaria, mas este não foi 
considerado tão importante quanto alguns dos outros itens. 

Matrícula em Diversos Cursos 


Naquele período, os alunos matriculados em uma faculdade poderiam cursar discipli¬ 
nas de outra faculdade sem taxas adicionais. A proposta era que a faculdade na qual a 
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disciplina fosse cursada reembolsasse à faculdade de origem do aluno, A quantia co¬ 
brada seria a matrícula semestral total da escola em que a disciplina era oferecida divi¬ 
dida pelo número de disciplinas que um estudante normalmente faria em um semestre, 
ajustando as variações em termos de horas creditáveis. 

Questões 

1 + Como cada uma das questões acima poderiam ser resolvidas? 

2, Você consegue detectar outros problemas que apareceriam com a introdução dos cen¬ 
tros de lucro? Em caso afirmativo, como lidaria com eles? 

3, Quais as alternativas à abordagem por centros de lucro? 

4, Admitindo que a maioria dos assuntos, para sua satisfação, pudesse ser resolvida, 
você recomendaria a adoção da idéia dos centros de lucro em vez de outras alternati¬ 
vas? 
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Caso 14-5 

Chemical Bank 

O Chemical Bank era um dos maiores bancos dos Estados Unidos em 1960, contando 
com depósitos acima de US$ 1 bilhão. Suas operações bancárias eram conduzidas em 
um escritório principal e em dúzias de sucursais espalhadas pela área metropolitana de 
Nova Iorque. Um organograma parcial está no Quadro 1. 

As sucursais operavam como se fossem bancos independentes. Atendiam clientes in¬ 
dividuais, comerciais e industriais aceitando depósitos à vista, poupanças e depósitos 
a prazo, oferecendo vários tipos de empréstimos e executando outros serviços normal - 
mente esperados de um banco. Os portes e as características operacionais das sucur¬ 
sais variavam substancial mente. Á média de depósitos em circulação variava de um a 
US$ 100 milhões; a média de empréstimos não-liquídados variava de 0 a U8$ 100 mi¬ 
lhões. Além disso, a razão entre depósitos e empréstimos variava consideravelmente 
de uma sucursal para outra; a maioria delas tinha mais depósitos do que empréstimos, 
mas em algumas acontecia o inverso. Em resumo, tanto a magnitude quanto a compo¬ 
sição de ativos e passivos diferia significativamente de sucursal para sucursal. Quando 
essas diferenças eram decorrentes da localização geográfica das sucursais, a dificuldade 
de avaliar c comparar seu desempenho para fins de planejamento e controle geral era 
inerente à situação. O projeto e a operação de um sistema de planejamento e controle 
para este fim era responsabilidade da divisão de controle. 

Entre os vários relatórios enviados à alta administração, as demonstrações trimes¬ 
trais de comparação de resultados (veja Quadros 2 e 3) exerciam um papel central na 
avaliação do desempenho da sucursal. O relatório era desenvolvido para demonstrar 
até que ponto as sucursais atingiram suas três importantes metas; (1) operar dentro do 


QUADRO 1 Organograma Parcial 



Este caso foi preparado por R. N. Anthony, Harvard Business School. Copyright © Presidente e da Sociedade 
da Harvard Coltege. Harvard Business School, caso 172-228. 
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QUADRO 2 Demonstrativo de Comparação de Ganhos, 1960 (Sucursal A) 


Terceiro trimestre 


01/01 a 30/09 

Real 

Orçamento 


Real 

Orçamento 

$ 13.177 

$ 12.600 

Lucros: 

Juro sobre empréstimos 

5 33.748 

5 35.200 

6.373 

4.800 

Taxas de serviços - movimentações 

14.572 

14.100 

3.816 

3.600 

regulares de conta-corrente 

Taxas de serviços - cheque especial 

11.114 

10.700 

1.168 

1.300 

Aluguéis de cofres 

4.317 

4.500 

2.237 

2.154 

Empréstimos a prestação (líquido) 

5,126 

5,406 

—- 

— 

Empréstimos especiais (líquido) 


—- 

1.010 

1.200 

Taxas, comerc., outros lucros 

3.321 

3.300 

27.781 

25.654 

Total de lucros diretos 

72.198 

73.206 

104.260 

102.128 

Taxa de juros dos fundos excedentes (emp.) 

324.434 

306.166 

í 132.041 

$ 127.802 

Lucro bruto 

5 396.632 

$ 379.372 

5 32.363 

$ 32.617 

Despesas: 

Salários 

í 96,151 

5 97.164 

2.995 

2.995 

Remuneração deferida 

8,865 

8.865 

5.232 

4.689 

Benefícios de funcionários 

14.925 

14.067 

11.485 

11.489 

Aluguel e ocupação 

34.398 

33.947 

6.824 

7.560 

Taxa de juros sobre depósitos 

20.455 

21,780 

9.458 

8.090 

Outras despesas diretas 

25.688 

23.930 

3.128 

3.097 

Administração de escritórios 

9.676 

9.725 

19.183 

17.642 

Departamentos de serviços 

57.059 

52,399 

6.415 

5.061 

Custos gerais e indiretos 

14.964 

14.273 

97.043 

93.200 

Despesas brutas 

282.181 

276.150 

34.998 

34.602 

Lucro líquido antes dos impostos 

114.451 

103.222 

18.955 

18.741 

Provisão para imposto de renda (crédito) 

61.978 

55.906 

$ 16.043 

í 15.861 

Lucro líquido 

5 52.464 

$ 47,316 

512,655.000 

512,550,000 

Média de depósitos - à vista 

513,134,000 

512,650.000 

979.000 

1,100.000 

Poupança 

986,000 

1,057.000 

55.000 

55,000 

Tempo 

40000 

43.000 

233.000 

190.000 

U5 

21 3,000 

183.000 

513,922.000 

51 3,895,000 

Total 

$14,373,000 

$ 33.000 

900.000 

870.000 

Média de empréstimos 

775,000 

827,000 

5,82 

5,76 

Taxa da média de empréstimos 

5,82 

5,69 

4,08 

3,95 

Taxa de lucro sobre: 

Fundos excedentes (emp.) 

4,05 

3,95 

6,50 

6,40 

Depósitos em poupança 

6,46 

6,40 

26,5% 

27,1% 

índice de lucro líquido antes dos impostos 

28,9% 

27,2% 



Nota: 

Perdas antes dos impostos 



—■ 

—“ 

Ressarcimentos antes dos impostos 

—■ 

— 


orçamento; (2) aumentar seus depósitos e empréstimos; e (3) obter lucros satisfatórios. 
Dessa forma, o demonstrativo exibia para cada sucursal os valores reais e orçados de 
depósitos e empréstimos em aberto, lucros, despesas e os ganhos no atual trimestre, 
além do valor acumulado no ano em curso e no anterior. 
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QUADRO 3 Comparatíve St&tement of eamings, 1960 EBranch B) 


Terceiro trimestre 


01/01 

a 30/09 

Real 

Orçamento 


Real 

Orçamento 

$ 13,177 

3 12 600 

Lucros; 

juro sobre empréstimos 

í 33.746 

3 

35.200 

6 373 

4.800 

Taxas de serviços - movimentações 

14 572 


14.100 

3.616 

3.600 

regulares de conta-corrente 

Taxas de serviços - cheque especial 

11.114 


10.700 

1 168 

1.300 

Aluguéis de cofres 

4.317 


4.500 

2.237 

2.154 

Empréstimos a prestação (líquido) 

5.126 


5.406 

— 

— 

Empréstimos especiais (líquido) 

— 


— 

1.010 

1.200 

Taxas, comerc., outros lucros 

3.321 


3.300 

27.781 

25.654 

Total de lucros diretos 

72.198 


73.206 

104.260 

102.128 

Taxa de juros dos fundos excedentes (emp.) 

324.434 


306.166 

í 132.041 

3 127.802 

Lucro bruto 

J 396.632 

3 

379.372 

í 32.363 

3 32.617 

Despesas; 

Salários 

J 96.151 

1 

97.164 

2.995 

2.995 

Remuneração deferida 

8.665 


8.865 

5.232 

4.669 

Benefícios de funcionários 

1 4.925 


14.067 

11.485 

11.489 

Alugue! e ocupação 

34.398 


33.947 

6.624 

7.560 

Taxa de juros sobre depósitos 

20.455 


21.760 

9.458 

6.090 

Outras despesas diretas 

25.688 


23.930 

3.128 

3.097 

Administração de escritórios 

9.676 


9.725 

1 9.1 83 

1 7.642 

Departamentos de serviços 

57.059 


52.399 

6.415 

5.061 

Custos gerais e indiretos 

14.964 


14.273 

97.043 

93.200 

Despesas brutas 

282.181 


276.150 

34.998 

34.602 

Lucro líquido antes dos impostos 

114.451 


103.222 

18.955 

16.741 

Provisão para imposto de renda (crédito) 

V61.978 


55.906 

í 16.043 

5 15.861 

Lucro líquido 

J 52.464 

3 

47.316 

í12.655.000 

312.550.000 

Média de depósitos - à vista 

313.134.000 

31 2.650.000 

979.000 

1.100.000 

Poupança 

986.000 


1.057.000 

55.000 

55.000 

Tempo 

40.000 


43.000 

233.000 

190.000 

US 

213.000 


183.000 

í 13.922.000 

313.895.000 

Total 

314.373.000 

3 

33.000 

900.000 

870.000 

Média de empréstimos 

775.000 


827.000 

5,82 

5,76 

Taxa da média de empréstimos 

5,82 


5,69 

4,08 

3,95 

Taxa de lucro sobre; 

Fundos excedentes (emp.) 

4,05 


3,95 

6,50 

6,40 

Depósitos em poupança 

6,46 


6,40 

26,5% 

27,1% 

índice de lucro líquido antes dos impostos 

28,9% 


27,2% 

_ 

_ 

Nota: 

Perdas antes dos impostos 

_ 


_ 

— 

— 

Ressarcimentos antes dos impostos 

— 


— 


Orçamento 


No início de novembro, cada sucursal preparou um orçamento para o ano seguinte para 
emissão à matriz da divisão de atividades bancárias e à alta administração. As sucur¬ 
sais recebiam um pequeno livro contendo exemplos, com 24 páginas de instruções deta- 
lha d as e um breve conjunta de diretrizes da alta administração para facilitar a prepara- 
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ção de seus orçamentos. As instruções traziam gs procedimentos a serem seguidos para 
chegar aos valores orçados de itens específicos. Estava especificado, por exemplo, que 
a previsão começaria pelas cifras do ano anterior, dispostas em base trimestral; que a 
receita advinda dos juros sobre empréstimos derivaria do volume projetado de emprés¬ 
timos e suas respectivas taxas; que o custo de pintura não deveria ser incluído no item 
relativo a despesas de manutenção predial, e daí por diante. 

Como os salários eram os maiores itens individuais de despesa, e a contratação e dis¬ 
pensa de empregados envolvia custos consideráveis, exigi a-se um extremo cuidado na 
dotação orçamentária deste item. As sucursais eram instruídas a estimar as demandas 
de pessoal para o prõximo ano após a realização de um exame completo do aumento 
antecipado de produtividade devido à informatização ou a qualquer outro procedimento 
de melhoria, das mudanças antecipadas no volume de atividades e das vantagens e 
desvantagens em utilizar funcionários temporários, em regime de meio-período ou hora 
extra. Se o numero de pessoas requerido pela equipe da sucursal excedia o número pre¬ 
viamente autorizado pela alta administração, os motivos para essa diferença deviam 
ser totalmente documentados e substanciados à matriz da divisão de atividades bancá¬ 
rias e ao comitê orçamentário. A alta administração costumava criticar veemente mente 
pedidos posteriores para aumento de equipe que não estivessem contemplados 
nos orçamentos. 

Em geral, havia dois tipos de itens de receita e despesa — aqueles diretamente iden¬ 
tificáveis com uma determinada sucursal e os que não eram tão pronta mente identifi¬ 
cáveis. Pedi a-se às sucursais que orçassem apenas as despesas diretas que estivessem 
sob seu controle. As despesas indiretas seriam alocadas às sucursais pela controladoria. 
Ademais, o orçamento de certas despesas diretas — como depreciação de utensílios, 
benefícios de funcionários e compensação deferida — era feito pela controladoria porque 
as sucursais detinham apenas um controle secundário dessas despesas. 

Demonstração de Resultados 

A controladoria enfrentou sérios problemas ao tentar produzir uma demonstração 
de resultados que fosse útil tanto para as sucursais quanto para a administração 
da divisão de atividades bancárias. Conseguiu resolver alguns desses problemas da se¬ 
guinte maneira: 


Empréstimos a Prestações 

O registro de informações, a emissão de boletos e parte do trabalho de cobrança para 
empréstimos a prestações gerados em todas as sucursais eram realizados de maneira 
centralizada por um departamento de empréstimo a prestações; por essa razão, a receita 
obtida com empréstimos a prestações era inicialmente creditada a este departamento. 
Essa receita era em grande parte atribuída às sucursais que geravam os empréstimos e 
os redistribuíam. O procedimento atual era distribuir a receita operacional bruta sub¬ 
traída dos custos diretos de fundos “emprestados” e das despesas operacionais do depar¬ 
tamento, com base no total de empréstimos a prestações indiretos gerados pela sucursal 
ao longo de um ciclo rotativo anual. 

Uma base alternativa que chegou a ser cogitada foi o rateio da receita líquida do 
departamento de acordo com o número de pagamentos recebidos pelas sucursais, já que 
essa medida de atividade refletia o tempo de trabalho administrativo gasto com o ma¬ 
nejo de boletos. Essa alternativa não foi adotada, sob o argumento de que não motivaria 
suficientemente as sucursais a procurarem novos empréstimos a prestações, particu¬ 
larmente porque os clientes poderiam realizar seus pagamentos em qualquer uma das 
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sucursais. Outra base alternativa considerada foi a quantidade média de empréstimos 
não-liquidados. O controller entendia que isso poderia ser mais igualitário do que a base 
empregada atualmente, mas sua opinião era de que o ganiio a ser obtido com a adoção 
desta nova base não era suficientemente grande para compensar os registros de infor¬ 
mações adicionais que seriam necessários. 

Taxa de Juros Sobre os Fundos Excedentes (ou Emprestados) 

As sucursais e outras unidades operacionais com fundos disponíveis para investimentos 
superiores aos requisitados para empréstimo, dinheiro e outros ativos compartilhavam 
os ganhos líquidos da divisão de investimento; por sua vez, as sucursais e unidades ope¬ 
racionais cuja demanda por ativos excedia os fundos disponíveis eram cobradas pelos 
fundos “emprestados". Há grande variação entre as sucursais no que tange à razão 
entre depósitos e empréstimos. Algumas delas eram creditadas em maior valor pelos 
juros sobre os fundos excedentes do que por sua própria receita direta. Um exemplo de 
cálculo desta importante receita ou do item de cobrança é mostrado no Quadro 4, 

Como é possível perceber na parte superior do Quadro 4, o primeiro passo era com¬ 
putar a quantidade de fundos excedentes da sucursal. Os fundos eram divididos em 
dois grupos: Cl) fundos especiais — ganhos advindos de títulos mobiliários municipais 
de alto rendimento e de longa duração, que eram vistos como investimentos de parte 
das poupanças e depósitos a prazo; e (2) fundos regulares de rendimento, oriundos de 
outros títulos de investimento, juros sobre certos empréstimos e ganhos diversos. Os 
investimentos de fundos especiais tinham uma taxa de retorno mais alta do que a dos 
fundos regulares. 


QUADRO 4 Cálculo da Receita de Juros sobre os Fundos Excedentes, Sucursal À 
(Primeiros TVes Trimestres de 1960) 


Cálculo de Fundos Excedentes 


(Em mi \h ares de dólares) 


Total de depósitos à vista 


$ 1 3.1 34 



Menos: saldos bancários recíprocos; flutuação 


7) 



Mais: taxa de tesouro e empréstimos de conta-corrente 


221 



Depósitos à vista reajustados 


12.628 



Menos: reserva de 1 8% 


P,273) 



Depósitos líquidos â vista 

Depósitos em poupança 


1,026 

S 10.355 


Menos: reserva de 5% 


1 _£1} 



Depósitos líquidos em poupança 



975 


Depósitos líquidos disponíveis para investimentos 



11,330 


Menos: empréstimos, dinheiro, outros ativos 



{1,229) 


Fundos excedentes líquidos 



£ 10.101 


Cálculo da receita de juros sobre fundos excedentes 


Taxa 

Três 

Taxa de juros 


Principal 

anual 

trimestres 

Em fundos de investimento especiais (63%) 

% 614.000 

x 7,88% 

x 3/4 

J 36.270 

Em fundos de investimento regulares (37%) 

361,000 

X 4,05% 

X 3/4 

10.962 

Depósitos em poupança (100%) 

975.000 

x 6,46% 

X 3/4 

47.232 

Em fundos de investimento regulares — 
depósitos à vista 

9,126.000 

x 4,05% 

x 3/4 

277.202 

Fundos excedentes líquidos 

510,101.000 




juros sobre fundos excedentes 




5 324.434 
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Em terceiro lugar» as sucursais com depósitos em poupança eram creditadas pela 
taxa de juros dos fundos especiais baseada na proporção desses depósitos. Os depósitos 
líquidos em poupança que excedessem o capital de investimento dos fundos especiais, 
juntamente aos fundos excedentes de outros depósitos que não o de poupança, recebiam 
crédito proporcional aos ganhos dos fundos de investimentos regulares. As sucursais 
que contraíam fundos de empréstimos eram cobradas com base na taxa de fundos regu¬ 
lares. Em resumo, as taxas dos dois grupos eram as seguintes: 

Taxa de fundos especiais: Receita líquida de fundos especiais 4- principal de fundos 

especiais para títulos mobiliários (parte do total de 
depósitos em poupança) 

Taxa de fundos regulares: Receita líquida de fundos regulares fundos 

excedentes - fundos de empréstimos - principal dos 
títulos mobiliários especiais 


Para os trea primeiros trimestres de 1960, as taxas orçadas para fundos regulares e 
especiais eram» respectívamente, 3,95% e 7,81%; as taxas reais, por seu turno, eram de 
4,05% e 7,88%. Dessa maneira foi realizado o cálculo da taxa de juros sobre os fundos 
excedentes no citado período para a Sucursal A, conforme verificamos na parte inferior 
do Quadro 4. 

Custo de Aluguel e Manutenção 

Algumas sucursais operavam em espaço alugado e outras em edificações próprias do 
banco. Cobrava-se do primeiro grupo o aluguel efetiva mente pago; mas o segundo pa¬ 
gava o chamado “valor de aluguel justo”, que era determinado por peritos imobiliários 
externos. À prática era vista como um modo de posicionar os dois grupos no mesmo pa¬ 
tamar. As cobranças desse valor de aluguel justo eram registradas na escrituração con¬ 
tábil interna compensadas por créditos para contas imobiliárias, que indicavam então 
a lucratividade de cada edificação, A determinação do valor de aluguel justo não era 
difícil, e não havia grande controvérsia envolvendo seu cálculo- 

Publicidade 

A publicidade geral ou institucional fazia parte das outras despesas indiretas (leia 
abaixo sobre a alocação de outras despesas indiretas). Quando relacionada a uma sucur¬ 
sal específica, era cobrada diretamente desta, exceto os anúncios que fossem veiculados 
em meios de comunicação de massa como rádio, televisão e jornais. Neste caso, 33% da 
despesa era alocada para outras despesas indiretas e 67% às sucursais específicas en¬ 
volvidas. A exceção pautava-se pela teoria de que, quando os meios de comunicação de 
massa fossem utilizados, todo o banco se beneficiaria ate determinado ponto. 

Matriz da Divisão de Atividades Bancárias e Administração Geral 

Todas as despesas da matriz da divisão de atividades bancárias, inclusive os salários dos 
funcionários dessa divisão, eram alocados às sucursais com base na média de depósitos 
brutos do ano anterior. Àcifra referente a essa média era considerada a melhor medida 
individual da atividade de uma sucursal, 

Os salários dos executivos administrativos do banco eram primeiro alocados entre as 
divisões com base no tempo gasto com os problemas de cada divisão» conforme a es ti* 
mativa feita por cada executivo. A quantia relativa aos salários da administração geral 
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era então alocada à divisão de atividades bancárias que, por sua vez, alocava-a entre as 
diferentes sucursais com base nos depósitos brutos do ano precedente. Todas as outras 
despesas administrativas gerais eram cobradas nesta mesma base. 

Departamento de Escrituração Contábil 

Muito do trabalho de escrituração contábil era centralizado para todo o banco. Entre¬ 
tanto, como o departamento centrei havia sido estabelecido apenas em 1959, vários 
escritórios continuaram a fazer sua própria escrituração no ano de 1960. As despesas do 
departamento central de escrituração contábil, então, eram alocadas apenas às sucur¬ 
sais que este servia. Havia no departamento oito centros de custo funciona!, e cada um 
deles tinha sua própria base de alocação. As bases para quatro dos centros de custo são 
dadas abaixo. 

1. Centro de Cusíos de Escrituração Regular: No departamento de escrituração, era 
designada uma equipe de escritório permanente para processar as contas de cada 
sucursal. As alocações às sucursais baseavam-se nos salários desta equipe designada, 
acrescido de benefícios extras e custos indiretos relacionados* 

2. Centro de Custos de Razões Bancárias: A alocação era feita com base na atividade 
de débitos e créditos e determinada por uma análise feita periodicamente. Dado que 
a principal atividade deste centro de custos era o lançamento de transações na folha 
de razões, preferia-se o número de entradas de débito e crédito a qualquer outra 
base (como o número de contas, por exemplo). Uma nova pesquisa das estatísticas de 
débito e crédito era conduzida pelo departamento de análise, caso houvesse suspeita 
de mudança material em relação ao período de pesquisa anterior* Em circunstâncias 
normais, acontecia ao menos uma vez por ano. 

3. Centro de Custos de Cheque Especial: Idem 2. 

4. Seção de Pareceres Especiais: A alocação era feita com base no número de contas 
gerenciadas* A atividade desta seção era emitir pareceres específicos a respeito dos 
pedidos especiais de consumidores. 

Antes da adoção do método atual baseado no conceito de centro de custos, o peso dos 
pareceres emitidos era a base de alocação para as despesas de todo o departamento. A 
prática corrente era considerada mais precisa porque havia pouca movimentação tem¬ 
porária de equipe e serviços de um centro de custos para outro, e tambóm porque existia 
uma variação significativa entre as medidas de atividade desses centros. 

De acordo com o controüer , a principal polêmica envolvendo as despesas do depar¬ 
tamento de escrituração não dizia respeito à base de alocação, mas sim ao nível abso¬ 
luto das despesas departamentais. Algumas das sucursais atendidas pelo departamento 
sentiam-se “aleijadas” em relação a outras que realizavam escrituração própria, pois o 
custo cobrado pelo departamento central de escrituração era consideravelmente mais 
alto do que o custo incorrido caso a sucursal optasse por fazer ela mesma a escrituração. 
O controller considerava que as sucursais reclamantes não seriam capazes de entender 
que as despesas de escrituração presentes nas demonstrações de resultados das sucur¬ 
sais com escrituração própria eram apenas parte do custo real de escrituração, já que 
uma parcela considerável correspondente a salários de superintendentes, custos de ma¬ 
nutenção, materiais etc. não estava incluída nesse item. Ao centralizar a escrituração 
de uma sucursal, o benefício ganho com a dispensa dos supervisores da atividade de 
supervisão de escrituração costumava traduzir-se em crescimento nos empréstimos e 
depósitos e, em geral, em uma melhor gestão. 
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Departamento de Compensação de Cheques 

O custo total deste departamento era dividido entre 12 centros de custo funcional, com 
base no volume de trabalho e número de funcionários designados para cada um. Por seu 
turno, o custo de cada centro era cobrado das sucursais. Exemplos da base do alocação 
são descritos abaixo: 

1* Operação da máquina de. conferência da IBM — câmbios: alocados com base no nú¬ 
mero de cheques manipulados. 

2, Operação da máquina de conferência da IBM — depósitos: alocados com base no nú¬ 
mero de itens de depósito. 

3, Mesa de cheques: alocada com base no número de cheques manipulados. 

4, Trânsito de escritório: alocado com base no número de itens de depósito. 

5, Supervisão: alocada aos vários centros de custo do departamento de compensação de 
cheques em proporção aos custos de mão-de-obra. 

Como no caso dos centros de escrituração, as medidas de atividade (cheques manu¬ 
seados d número de itens de depósito) eram baseadas em pesquisas periódicas, perma¬ 
necendo inalteradas até que mudanças significativas na atividade das sucursais indi¬ 
cassem a necessidade de uma nova pesquisa. Cada atividade do centro de custos era 
analisada ao menos uma vez por ano para este fim. 

Havia duas importantes fontes de problemas na alocação de despesas do departa¬ 
mento de compensação de cheques. Uma delas era que as sucursais descontavam che¬ 
ques emitidos por outras sucursais; a outra relacionava-se àquelas que recebiam depó¬ 
sitos de clientes cujas contas pertenciam a outras sucursais. Nas análises periódicas 
de atividade feitas para determinar a base de alocação de custo, o “número de cheques 
descontados" era o número de cheques efetivamente descontados na sucursal, indepen- 
dentemente da localização da conta. Da mesma maneira, o “número de itens de depó¬ 
sito” era o número de depósitos efetuados na sucursal. Embora existisse a crença de que 
o efeito desses serviços intersucursais era mutuamente compensável, um estudo recente 
elaborado pela controladoria indicava que essas transações, na verdade, resultavam em 
distorções quanto à atividade de determinadas sucursais. A controladoria vinha tes¬ 
tando um método de alocação segundo o qual a cobrança seria feita à sucursal que mais 
se beneficiaria — isto é, a sucursal em que estivesse localizada a conta. 

Departamento de Consulta ao Crédito 

Embora a maioria das sucursais contasse com equipes próprias de análise de crédito, 
elas pediam frequentemente ao departamento central de crédito que realizasse as con¬ 
sultas. As despesas desse departamento, então, eram alocadas às sucursais que requi¬ 
sitavam seu serviço. A base de alocação era o número de pedidos para investigação de 
crédito ponderado pelo tempo gcralmentc demandado para a realização das análises. 
O peso dos vários tipos de consulta era estabelecido pelo departamento de análise com 
base no tempo real de estudo. 

Departamento de Empréstimos a Prazo 

A receita advinda de empréstimos a prazo era creditada às sucursais que gerassem 
esses empréstimos. Os funcionários deste departamento aconselhavam ativamente as 
sucursais a negociarem termos com os clientes, redigirem contratos de empréstimo e 
analisarem os empréstimos existentes. Assim, era necessário que as despesas do de¬ 
partamento de empréstimos a prazo fossem alocadas às sucursais que utilizassem seu 
serviço. A base de alocação era o número de empréstimos considerados, de empréstimos 
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não-liquidados e de emendas feitas aos empréstimos existentes ponderado peio tempo 
de manuseio unitário de cada uma destas três ciasses. Para determinar o peso, o de¬ 
partamento de análise pedia à equipe do departamento de empréstimos a prazo que 
estimasse o tempo gasto para cada classe. 

Divisão de Pessoal 

As despesas desta divisão eram alocadas a todas as unidades operacionais na razão 
entre o número de funcionários de cada uma e o número total. 

Outras Despesas Indiretas 

Os itens gerais de natureza indireta, como as despesas da divisão de operações (com 
exceção do custo direto para exame de sucursal, cobrado diretamente), o custo do pro¬ 
grama de treinamento empresarial, a publicidade institucional geral, as contribuições, 
entre outros, eram incluídos neste tópico. A base de alocação destas despesas era a razão 
entre o índice anual de despesas operacionais (excluindo as outras despesas indiretas e 
a taxa de juros sobre depósitos) de cada sucursal e o total de despesas operacionais de 
todas as sucursais. 

Depósitos e Empréstimos 

Na parte inferior do Quadro de comparação estavam os empréstimos orçados e reais c 
os depósitos em aberto. Tanto a alta administração quanto os gerentes sucursais obser¬ 
vavam atentamente esses indicadores primários do nível de operações da sucursal. O 
controller, entretanto, acreditava que o mais importante teste de desempenho adminis¬ 
trativo não deveria buscar as respostas nesses itens, e sim nas receitas. Em sua opinião, 
o efeito das modificações ocorridas em depósitos e empréstimos seria (e deveria ser) 
sentido na demonstração de resultados. 

A Visão do Controller Sobre Alocações 

O controller acreditava que algum grau de arbitrariedade era inevitável na alocação dos 
itens de receita c despesas descritos acima. Com dezenas de sucursais, cada uma com 
características operacionais próprias, era impossível haver um sistema “perfeito” ou 
“correto” para todas elas. O mais importante, segundo o controller , era que os gerentes 
sucursais chegassem ao acordo de que o sistema, em geral, era justo. Havendo consenso 
em relação à justiça do sistema, o sucesso era provável. O controller, assim, deixava 
claro aos gerentes sucursais que o sistema estava sempre aberto à revisão, encorajando- 
os a expor suas críticas e fazer comentários. Após a controlador!a fazer o melhor possível 
para obter um sistema viável, a iniciativa para mudanças deveria partir dos gerentes 
sucursais. O controller disse que diversas modificações haviam sido feitas após suges¬ 
tões de gerentes sucursais. 

Afirmou, no entanto, que era contra uma aceitação passiva e apática; esta deveria 
ser positiva e construtiva. No processo de aceitação do sistema, os gerentes sucursais 
tinham de estar atentos ao resultado relatado e empreender os esforços necessários 
para modificá-lo. Assim, dizia claramente aos gerentes sucursais que a demonstração 
de resultados seria utilizada para avaliar seu desempenho. Isto, acreditava, conferia à 
questão importância suficiente para evitar qualquer tipo de indiferença. 

As Atitudes de Gerentes Sucursais Frente às Alocações 

Os gerentes de dois escritórios, Ae B, nutriam opiniões diferentes a respeito do sistema. 
Essas sucursais tinham características operacionais distintas, conforme indicam de- 
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monstrações de resultados reproduzidos nos Quadros 2 e 3. A Sucursal A era relativa¬ 
mente pequena e com grande volume de depósitos, realizava sua própria escrituração 
e operava em um espaço alugado. Já a Sucursal B era de grande porte e com uolume de 
empréstimos, utilizava o departamento de escrituração central e operava em um edifício 
que pertencia ao banco. 

Comentários do Gerente da Sucursal A, A demonstração é útil porque gosto de ver, ao 
menos de maneira rápida, se estou dentro do orçamento e o que causou os eventuais desvios. 

As receitas da nossa sucursal são relativamente baixas porque o volume de negócios 
é limitado pela nossa localização. Temos mais depósitos do que pedidos de empréstimo; 
consequentemente, ganhamos crédito pelos fundos excedentes. Na verdade, nos três 
primeiros trimestres de 1960, como você pode perceber, a taxa de juros sobre fundos 
excedentes foi quatro vezes maior do que a receita direta total. A taxa percentual de 4,05 
incidida sobre esses fundos parece bastante justa, mas sempre tentamos aumentar nossos 
empréstimos para ampliar nossas receitas. No entanto, a localização de nosso escritório é 
um fator limitador. 

Como a taxa dc aluguel c manutenção é o valor efetivamente pago ao proprietário 
do prédio, não podemos reclamar dc nada, mas as cobranças do departamento de 
serviços ccrtamcnte são muito altas, Não possuímos nenhum controle a respeito desses 
custos; mesmo assim somos cobrados por eles, Não estou dizendo que isso é ípjusto; 
pelo contrário, acredito que as sucursais devam dividir responsabilidades, Minha única 
dúvida é se os departamentos de serviços vem empreendendo os esforços necessários para 
reduzirem seus custos. 

Qus.se metade das despesas do departamento de serviços cobradas de nossa sucursal 
dizem respeito ao serviço de compensação de cheques. Embora não conheça a base de 
alocação, não duvido que a mesma seja justa. Além disso, mesmo que tivesse algumas 
perguntas acerca dessa base, provavelmente não chegaria a questioná-la; o canal de 
comunicação daqui até a alta administração é longo e demorado. 

Atualmente realizamos nossa própria escrituração, mas em breve isto será centralizado. 
Ouvi alguns gerentes reclamarem que o custo cobrado referente a escrituração central 
é maior do que o custo que tinham quando eles próprios executavam a escrituração. 
Entretanto, ganhos intangíveis como o prestígio e a relação com o consumidor podem 
justificar um custo um pouco mais alto. De qualquer maneira, não teríamos escolha, caso 
a alta administração decidisse centralizar nossa escrituração. Afinal de contas, pode ser 
melhor assim. 

Embora não saiba exatame nte quais itens são incluídos nas outras despesas diretas e 
indiretas, não creio que há excessos. A ccmtroladoria está tentando ser justa. 

Em resumo, acho que a demonstração ê útil, mas existem muitos fatores que devem ser 
levados em conta quando ela é interpretada. 

Comentários do Gerente da Sucursal B + A demonstração è uma medida justa de como 

i* 

as sucursais vêm trabalhando. E verdade que a localização tem muito a ver com o nível 
das operaçóes; quando se avalia uma determinada sucursal, a localização é um elemento 
importante a ser considerado. Pensando em um exemplo extremo, ninguém precisa de uma 
sucursal no meio do deserto. Se esta não consegue obter lucros após a cobrança da fatia 
justa de custos, talvez seu propósito de existência esteja em xeque. 

O grande volume e a operação eficiente têm contribuído para nosso alto nível de 
receitas. Nossa sucursal contrai um número maior de empréstimos que nossos depósitos 
podem sustentar; assim, somos cobrados por fundos emprestados assumindo que teríamos 
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de pagar os jures caso contraíssemos empréstimos de partes externas. Evidentemente, 
aumentando os depósitos,, conseguiríamos atender aos pedidos de empréstimos e adicionar 
aos nossos lucros uma boa parte dos juros sobre fundos emprestados; estamos realmente nos 
esforçando para, atrair mais depósitos a nossa sucursal. Paralelamente, entretanto, nao nos 
negamos a buscar mais oportunidades de empréstimos porque estes aumentam as receitas 
até mesmo após a cobrança de juros., 

Nosso escritório fica em um edifício pertencente ao banco; porém, em yez das polêmicas 
cobranças de depreciação e manutenção, somos cobrados com o valor de aluguel justo. 
Estamos satisfeitos com esta prática. 

A escrituração de nossa sucursal é centralizada. Acredito que gastaríamos menos 
dinheiro se nós mesmos fizéssemos esse serviço; mas os bancos competidores centralizaram 
seus departamentus de escrituração contábil, e nós precisamos acompanhar essa tendência. 
Suspeito também que haja ganhe de alguns benefícios intangíveis. 

Se eu parasse para examinar atentamente todas as bases de alocaçào, acho que 
encontraria um ou outro aspecto- que poderia ser melhorado. Mas é preciso estabelecer 
limites; alguma arbitrariedade sempre vai estar em jogo. Além disso, por que nossa sucursal 
deveria levantar questões? Estamos satisfeitos com o jeito que as coisas estão. 

Comentários dá Matriz da Divisão de Atividades Bancárias. Chamamos este 
relatório (Quadros 2 e 3} de “nossa Bíblia” e, como a Bíblia real, precisa ser interpretado 
cuidadosamente. Muitos fatores que afetam o desempenho de uma sucursal não aparecem 
no relatório. Por exemple, em uma érea que está em decadência, o gerente de sucursal 
deve trabalhar muito semente para evitar que o número de depósitos caia; já em outra, em 
pleno crescimento» o gerente pode ficar lendo o New York Times o dia inteiro e ainda assim 
conseguir um expressivo aumento noa depósitos. A localização da sucursal no bairro, sua 
aparência externa, sua decoração» o layout de suas instalações — tudo isso pode afetar o 
volume de negócios. Mudanças no nivel da taxa de juros, que não são controláveis, também 
afetam a receita significativamente. Na matriz, conhecemos estes fatores e os consideramos 
quando lemos os relatórios, Q fato infeliz é que alguns gerentes — por exemplo, aqueles das 
áreas em declínio — não acreditam que nós oa levamos em conta. Um gerente como esse 
pode catar preocupado com seu desempenho aparentemente pobre presente no relatório» o 
que pode surtir sobre ele um efeito psicológico nocivo. 

Uma outra dificuldade apresentada pelo relatório é que este pode incentivar o gerente a 
cuidar em demasia de sua própria sucursal, esquecendo-se do banco como um todo. Quando 
o cliente muda para outra parte da cidade, o gerente pode tentar persuadi-lo a manter sua 
conta na mesma sucursal, ainda que o consumidor tenha a possibilidade de ser mais bem 
atendido por uma sucursal próxima a sua nova localidade. Existem até os casos em que 
duas sucursais competem pelo mesmo cliente, o que certamente não agrega nada de positivo 
à reputação do banco. Ou, para citarmos outro tipo de problema, um gerente pode relutar 
em incluir outro caixa devido ao aumento na despesa, embora ele efetivamente precise de 
um para atender os consumidores de forma adequada. 

Evidentemente, a demonstração de resultados é apenas um dos fatores que fazem parte 
da avaliação do desempenho de um gerente bancário. Entre outros estão o crescimento 
nos depósitos cm comparação com o potencial da área; o número dc ligações recebidas 
solicitando novos negócios (recebemos um relatório mensal sobre isto); os empréstimos que 
encontram dificuldades; as reclamações de consumidores; a auditoria anual das operações 
realizada pela controladoria; comais importante deles, a rotatividade de pessoal, ou 
qualquer outra indicação a respeito do modo como o gerente conduz seus funcionários. 
Alguns desses fatores são indicados nestas estatísticas fveja o Quadro 5), preparadas pela 
matriz da divisão dc atividades bancárias. 



QUADRO 5 Relatório da Sucursal 


MÉDIA 

ANUAL 


♦** 

X 

x 

tf- 

Ml 

vO 

X 

00 



MEDIA 

ANUAL 

10 

X 

oo 


Ml M 

25 


26 

X 

X 

50 

X 













H 3 

02 

H < 























DEZ. 


































































'AON 


































































OUT. 


X 

o 

X 

i 

□l 

x 

LO 

Ol 

x 

s 

X 

l£> 

1 

x 

O 

LO 


x 

X 

X 


50 

S 

Dl 

Ml 

5 

Ml 

1 

X 

X 

Ml 


ÍÕ 

D- 

Ol 

X 

t 


m 

SO 

Õl 

X 

I 

X 

M| 

X 

00 

X 

o 

X 

X 


X 

X 

5C 

o 

■tf' 

X 

X 

X 

X 




*“ 



x 


*” 






rx 














— 


X 

SET. 


i0 

tf" 

X 

1 

LO 

X 

LO 

LO 

X 

L0 

50 

O 4 ! 

$ 

[ 

x 

Dl 

X 


g 

X 

1 

Dl 

fO 

Dl 

X 

'■C 

10 

Ml 

E 

X 

LO 

M| 


X 

01 

X 

X 

f 


S 

? 

1 

X 

M| 

X 

00 

X 

o 

M 

X 


r^. 

Dl 

O 

s 

X 

X 

LO 

X 

X 

r - » - 




X 


*“ 






M 
















X 

AGO. 


x 

o 

Ol 

1 

ir 

X 

CM 

x 

o 

X 

□Q 

X 

O 

Ml 

M> 

1 

\£3 

n 

m 


X 

cr. 

X 

1 

s 

X 

CC 

Ml 

Ml 

E 

X 

M> 


2i 

oo 

OD 

'f 

X 

! 


3 

Ms 

'tf- 

1 

'tf- 

M 

X 

Q\ 

X 

R 

X 


Dl 

Dl 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

£ 







m 


*“ 






(X 














x 


X 

jUL. 


s 

M 

1 

rs. 

x 

X 

X 

x 

X 

X 

Di 

MT 

1 

□0 

« 

o 


X 

Ml 

t : 

ro 

o 

Dl 

rO 

QL 

Ml 

10 

X 

Ml 

1 

LO 

X 

M| 


s 

Ml 

X 

I 


Ml 

Ml 

00 

X 

1 

'T 

M 

X 

0i 

X 

10 

X 

M 


s 

X 

X 

X 

1^ 

01 

« 

X 

!=■ 







x- 


*“ 






M 














X 

“ 

X 

4 

z 

3 


s 

1 

n> 

X 

w— 

X 

m 

X 

5 

SD 

x- 

l 

LO 

O 

LO 


lÕ 

i 

O 

O 

OL 

Dl 

Ml 

o 

m 

Ml 

i 

X 

m 

Ml 


X 

X 

X 

X 

X 

I 


Ml 

o 

X 

i 

■tf- 

M 

X 

CJl 

X 

X 

X 


00 

Ml 

50 

X 

X 

X 

o 

50 

X 







X* 


*“ 






X 















*“ 

X 

MAI. 


00 

o 

f 

Mi 

X 

(X 

o 

X 

X 

X 

o, 

X" 

l 

o 

x 

LO 


SO 

LO 

i 

X 

Dl 

50 

X 

00 

Ml 

fVl 

m 

Ml 

I 

o 

X 

Ml 


X 

X 

IO 

Ml 

X 

I 


Ml 

X 

X 

1 

'T 

M 

X 

Q\ 

X 

lO 

0i 


O 

Ml 

M 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 







X 


— 






X 














X 


X 

ai 

ofi 

< 


oi 

5\ 

1 

LO 

X 

■tf- 

X 

o 

Dl 

Dl 

M) 

x 

l 

OL 

rõ 


fO 

O 

LO 

i 

X 

Dl 

50 

OL 

00 

Ml 

00 

m 

Ml 

i 

X 

X 

Ml 


X 

X 

LO 

X 

1 


£>. 

o 

Ml 

i 

■tf- 

M 

X 

Dl 

X 

X 

0i 


MT 

X 

X 

X 

Dl 

X 

X 

X 

IO 

X 







X 








X 

















MAR. 


o 

X 

X 

1 

o 

X 

X 

□0 

x 

X 

5 

o 

Ct 

X 

íj 

o 

50 


X 

o 

LO 

íj 

3 

50 

nO 

D 4 

Ml 

X 

ex 

Ml 

E 

50 

Ml 


o 

X 

X 

Lfl 

X 

T 


O 

Ml 

SO 

i 

■tf - 

M 

X 

Ql 

X 

X 

X 

X 


M> 

tf" 

■tf- 

o 

X 

X 

m 

lO 

LO 

X 




*“ 



x 


— 






X 
















X 

£ 

tu 


x 

X 

tf- 

O 

X 

aü 

X 

Dl 

x 

Tf 

X 

DL 

x 

X 

T 

X 

50 

C0 


m 

Ml 

1 

M| 

LO 

□0 

X 

« 

Ml 

LO 

n-. 

Ml 

1 

O 

Ml 


Ml 

Ml 

X 

Tf 

X 

— 


00 

Ml 

X 

X 

1 

'tf- 

M 

X 

Oi 

X 

M 

X 


50 

X 

M 

Dl 

X 

Dl 

■o 

x 







X 


>- 






X 














— 

- 

X 

■NVl 


o0 

x 

O 

O 

Ml 

x 

X 

□0 

X 

50 

Dl 

M> 

1 

Dl 

X 

X 


LO 

Ml 

t— 

s 

□0 

Ml 

K 

MJ 

? 

Ml 

1 

ã 

Ml 


X 

X 

X 

o 

X 

1 


o0 

í- 

X 

1 


M 

X 

Dl 

X 

a 

X 


X 

tf- 

Ml 

X 

Q 

s 

Ml 

■tf- 







Ml 


— 






X 














— 

■- 

X 

Vii vi 

£ u 

t z u 

r -M 

g D C 

«se 

C K Ç 
<5 m £ 
3 *. O 

^ ■*— 

« £=ã 

<5 ra 

Pi 

< 

o 

'LU 

1 

Ê 

'O 

Q. 

LM 

D 

Ml 

'“í 

1 

tiJ 

r 

tf 

ra 

Q_ 

: 

t3 

C 

! 

Itf 

ts 

> 

r< 

§ 

c 

50 

1 

fi3 

rfcsJ 

V 

r< 

MT 

■?ã 

2 

tf 

ÜJ 

s 

jr 

u 

Mr 

V 

-o 

>D 

c 

o 

u 

L# 

O 

L. 

£ o 
E 

Oí tá 
■0'S! 

re. q 

K p 1 
.itf t 
p— lAJ 

MT 

a 

c 

a 

3 

£ 

MT 

1 

■*»* 

S 

i 

E 

I 

MT 

1 

£ 

MT 

3 

40 

1 

O 

U 

LM 

□ 

o 

M 

llI 

£ 

O 

z 

d 

I 

ti 

r^i 

Q- 

fi 

~Q 

C 

c 

1 

P3 

+J 

vn 

-< 

3 

u 

c 

£ 

1 

-i—■ 

vi 

5 

'< 

2 

tf 

flj 

D 

u 

E 

1 

1 

■£ 

6 

nj 

E 

? 

1 

£ 

s 

|S 

Ml 

O 

fe 

Q£ 

e_ 

UJ 

MT 

rí 

3 

[ 

VI 

3 

í 

ürt 

Ü 

E 

+-* 

Vi 

'£ 

CL 

E 

UJ 

MT 

SJ 

s 

ÍC 

UI 

Õ> 

rt 

rã 

E E 

v> O 

CL 

Ê 1 

LU 

MT 

I 

21 
tf g 

Cl~ 

** £ 
-S E 

TV 

d-5 

Si 

Mí 

O 

Qí 

“< 

z> 

i— 

D 

LkJ 

□ 

O 

CE 

UJ 

s 

'Z3 

z 

S 

E 

vs 

'E 

a 

E 

LM 

■B 

I 

3 

w 

IV 

01 

£ 

ra 

3 

£ V 

tifl 

'E 3 
Ê^! 

yj LU 

Departamento de Empréstimos 
Especiais 

Equipe — Número de Executivos 

O 

8g 

I 3 
■§o 

c E 

D c - 

iZ O 

« g 
*0-8 

s ^ 

II 

3 

£ 

MT 

E 

D <U 

£ o 

E-a 

K 3 

yj t 
m X 

ra o 
o h. 

X ra 

D 

"D ® 

C L^ 

E§? 

|§s® 

Ü-CCT] 

ac 

O* LSj 

Sg 

sS 

M _ 

gS 

< 
M ^ 

<i 

'^X 

Zq 

££ 
ao 5 

u 

W 

VI 

e 

•ra 

D 

OC 

S 

c 

S: 

»— 

C 

% 

ra 

C 

o 

U 

MV 

Vi 

■m 

I 

v> 

LU 

IV 

s 

c 

£ 

w 

Q 

ra 

c 

3 

w 

£ 



— 

X 

x 

4 

Ml 

lD 

X 

CO 


ÓL. 

o 


X 

eX 

X 

Ml 


■‘O 

X 

OO 


o. 

o 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

'tf- 

X 

M 

X 


LÚ 

X 

X 

X 

59 

X 


66 5 


( Continua) 



















































































QUADRO 5 (continuação) 
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Parte Três VaríaÇÕêS em Controle Gerencial 


Questões 

Este caso lida com a utilização do conceito de centro dc lucro como mecanismo de con¬ 
trole gerencial das sucursais de uma organização de serviços. Um problema particular, 
em termos de atividades bancárias, é determinar a transferência de preço do dinheiro. 

Discuta a adequação dos seguintes componentes estruturais dos sistemas de controle 
do Chemical: 

1* Alocação do custo de despesas da matriz. Estes custos deveriam ser alocados? Tais 
métodos de alocação são apropriados? 

2. Gastos que não podem ser controlados incluídos nos relatórios de desempenho. 
Os custos não-controláveis deveriam ser omitidos da demonstração de resultados? 
Em caso afirmativo, que itens seriam afetados? 

3. Avaliação do desempenho de sucursais desiguais. Este sistema de informações 
fornece dados suficientes? Ou em demasia? O Quadro 5 deveria ser descontinuado? 

4. Organização das sucursais como centros de lucros. Você acha que as sucursais 
deveriam ser avaliadas como “centros de lucros”? Quais os fatores centrais para o 
sucesso de uma sucursal bancária? Até que ponto estes fatores podem ser controlados 
pelo gerente sucursal? 

5. Sistema de determinação dos preços de transferência. Caso você acredite que 
o sistema de centros de lucros deva ser mantido como mecanismo de controle, discuta 
a adequação dos dados dispostos no Quadro 4 para fins de determinação dos preços 
de transferências. Você é capaz de sugerir formas mais eficientes para estabelecer 
os preços de transferências de fundos entre as sucursais? O Banco da América, um dos 
maiores bancos dos Estados Unidos, cobra seus centros de lucros pela utilização de 
dinheiro com base nas taxas de juros atuais para obtenção de fundos de semelhantes 
risco e prazo de vencimento. Por exemplo, se uma sucursal contrai um empréstimo de 
90 dias, ela seria cobrada pela taxa que o banco paga atualmente pelos certificados 
de depósito de 90 dias. O Chemical Bank deveria adotar essa prática? 
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Caso 14-6 

Metropolitan Bank 

Fred Marple, vice-presidente sênior do Metropolitan Bank, estudou o caso do Chemical 
Bank ao participar de um programa para desenvolvimento da alta administração em 
agosto de 1993. O instrutor informou a turma que este caso havia sido originalmente 
escrito no começo dos anos 1960. O Sr. Marple explicou ao redator como e por que o sis¬ 
tema do Metropolitan diferia do sistema descrito no caso anterior. 

Histórico 

Com a desregulamentação das atividades bancárias dos consumidores no inicio dos anos 
1970, as atividades bancárias comerciais tornaram-se um negócio altamente lucrativo. 
Os bancos mantinham um volume de taxa de juros (a diferença entre a taxa gerada 
sobre em prés timos e a taxa paga aos depositantes) que fornecia margem de lucro su¬ 
perior às despesas. O crescimento nos empréstimos e o controle das despesas aumen¬ 
taram a lucratividade, A década de 1980, entretanto, foi uma época não-rentável para 
o setor bancário. Empréstimos malfadados feitos a países menos desenvolvidos sofre¬ 
ram inadimplência e causaram perdas enormes, enxugando todas as receitas. No final 
dos anos 1980 e começo dos anos 1990, as perdas relativas a empréstimos para bens 
imobiliários e transações alavancadas também foram grandes. O ramo de atividades 
bancárias travava disputas intensas com concorrentes não-bancários como as agências 
de corretagem, que penetravam nos negócios com elevadas contas de mercado. Conse¬ 
quentemente, os bancos comerciais passaram a analisar áreas individuais para tentar 
identificar linhas de negócios lucrativas e encontrar oportunidades para realizar enxu¬ 
gamentos ( downsizing ), 

O banco dividia-se em duas unidades operacionais: Global Bank e Regional Bank. O 
Global Bank fornecia empréstimos sofisticados, financiamento corporativo e serviços de 
tesouraria a empresas da Fortune 1000 , multinacionais estrangeiras e clientes do setor 
público. O Regional Bank era responsável pela atividade bancária de varejo, atividade 
bancária comercial de mercados de nível médio e pelo atendimento a clientes especiais 
com alto patrimônio líquido individual. 

Este caso descreve o Grupo de Atividades Bancárias de Varejo que compunha o Re¬ 
gional Bank, Em 1992, o Regional gerou aproximadamente 32% das receitas e do lucro 
liquido do Metropolitan Bank, constituindo 28% de seus ativos. 

Em 1991, tendo em vista a análise das atividades do banco de varejo, o Metropolitan 
Bank decidiu que era preciso avaliar melhor a lucratividade de seus clientes e produtos. 
Uma equipe reunida para este fim elaborou uma nova estrutura organizacional e um 
novo sistema de controle gerencial. 

Â equipe reconheceu que toda a organização deveria ser mobilizada em uma direção 
coerente e centralizada. Para atingir tal objetivo, procuraram desenvolver os seguintes 
aspectos: missão do grupo, estratégia e sinergia/integração de negócios. 

A Missão do Banco de Varejo 

“Nossa missão é alcançar foco no cliente e pronto-atendimento de caráter superior. En¬ 
xergamos os clientes como nosso ativo empresarial mais importante. Acreditamos que 
a melhor maneira de agregar valor à corporação é agregar valor a nossos clientes, 0 


Este caso foi preparado por Anil R. Ghitkara (T'94), sob supervisão do professor Robert IM. Anthony. 
Copyright © Robert N. Âethony. 
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valor é a experiência de fazer negócios com o Metropolitan. E a conjunção entre pro¬ 
duto, preço, comodidade e atendimento. Oferecendo a nossos clientes o melhor valor, 
o Metropolitan será reconhecido como líder em serviços financeiros de varejo nos mer¬ 
cados selecionados.* 


A Estratégia do Banco de Varejo 

A estratégia do Banco de Varejo é ampliar sua franquia agregando um valor superior 
para o cliente. 

L Agregar um valor superior para o cliente implica os quatro seguintes princípios; 

a. Compreender e antecipar as necessidades do cliente. 

b. Desenvolver produtos e serviços que satisfaçam necessidades importantes. 

c. Servir de forma adequada com alta qualidade de atendimento, 

d. Determinar os preços de maneira competitiva. 

2. A manutenção desta estratégia acelerará o crescimento da receita e fortalecerá a 
franquia por meio da: 

a. Aquisição de novos clientes por intermédio da busca agressiva pelas propostas de 
novos valores, 

ó* Expansão e fortalecimento dos relacionamentos com clientes novos e existentes. 

O Banco de Varejo movimenta-se agressivamente para implementar uma plataforma 
estratégica de crescimento de franquia por meio da agregação de valor superior para o 
cliente. A execução desta plataforma envolve uma série de iniciativas por parte da uni¬ 
dade de negócios e da organização como um todo. 


Sinergias e Integrações nos Negócios 


Entender o Mercado 

Identificar oportunidades de desempenho nas quais segmentos significativos de mer¬ 
cado mal servidos ou servidos em demasia poderiam ter suas necessidades atendidas 
por nós de maneira mais adequada — estabelecer os parâmetros de benefício e preço da 
proposta de valor. 

Desenvolvere Comunicara Proposta de Valor 

Traduzir nosso amplo conhecimento de mercado em uma proposta lucrativa e singular, 
e comunicá-la a nosso públíco-alvo — definir o custo, a capacidade e os objetivos do sis¬ 
tema de atendimento. 

Adaptar o Sistema de Atendimento 

Garantir que a proposta de valor seja executada para maximizar a lucratividade e cons¬ 
truir as capacidades exigidas — finalizar os modelos de negócios quantitativos (como 
mercado e oferta, por exemplo) para amparar uma rigorosa gestão de desempenho. 

Atualizar 05 Sistemas de Gestão do Desempenho 

Garantir que o estabelecimento de objetivos, o planejamento, a mensuração de de¬ 
sempenho e os sistemas de recompensa estimulem um comportamento otimizador do 
desempenho operacional em todos os níveis da organização — identificar pedidos de 
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QUADRO 1 

O ciclo de melhoria 
do desempenho é 
uma rotina sistemática 
para identificar e 
priorizar todas as 
oportunidades 
significativas de 
desempenho, visando 
à implementação de 
um sistema de 
melhoria contínua. 




Atualizar os 
sistemas do 
gerenciamento do 
desempenho 





atualização dos modelos de negócios ou desenvolver compreensão de mercado, proposta 
de valor ou sistema de atendimento. Veja o Quadro 1* 

Grupo de Atividades Bancárias de Varejo 

O Grupo de Atividades Bancarias de Varejo (Retail Banking Group — RBG) atendia a 
três classes de clientes: consumidores regionais, negociantes comerciais e profissionais, 
c consumidores cm escala nacional. Antigamente* o RBG integrava a rede de comuni¬ 
cações bancárias entre sucursais. Na nova estrutura organizacional* foi organizado em 
três grandes linhas de negócios: Mercados Locais, Atendimento ao Cartão de Varejo e 
Grupo de Negócios dos Consumidores Nacionais, O Grupo de Mercados Locais trabalha 
com consumidores que dependem das sucursais para depósitos, seguros, investimentos 
e empréstimos para negócios de pequeno porte. O Grupo de Atendimento ao Cartão de 
Varejo lida com os sistemas de pagamento e crédito rotativo em plataforma nacional; e 
o Grupo do Negócios dos Consumidores Nacionais consiste de um sistema relacionado a 
empréstimos que inclui hipotecas* financiamento de casa própria* educação, veículos de 
recreação e automóveis (veja o Quadro 2). 

Organização do Grupo de Mercado Local 


Desenvolvimento do Mercado Local 

O Grupo de Desenvolvimento de Mercado era responsável pela compreensão de mer¬ 
cado. O objetivo deste grupo era identificar oportunidades de desempenho em segmen¬ 
tos significativos nos quais as propostas de valor empregadas serviam-lhes de maneira 
pobre ou não-proveitosa* Os passos decisivos neste processo incluíam a compreensão da 
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QUADRO 2 Organograma Parcial 



segmentação de necessidades e do valor de ofertas de serviço atuais, a estimativa das 
oportunidades econômicas de ofertas reptanejadas, a avaliação da posição competitiva 
corrente e a condução de estudos do ambiente (isto é, regulamentações, tecnologia, eco¬ 
nomia, demografia). Grandes grupos de clientes eram divididos em diversos segmentos, 
cada um deles indicando características similares como demografia, comportamento e 
perfil psicogrãíico. Estes eram determinados com base na utilização de produtos, servi¬ 
ços e canais de distribuição. 0 objetivo de monitorar os segmentos de clientes era ava¬ 
liar a dinâmica de lucratividade e as propostas de valor e examinar os processos pelos 
quais os indicadores não-valorizados seriam eliminados por meio de reengenharía, O 
desempenho do Grupo de Desenvolvimento de Mercado era medido pela lucratividade 
do maior segmento, pelo progresso em desenvolver novos programas para os segmentos 
de mercado e pela gestão efetiva do orçamento de marketing dos Mercados Locais. 

Este grupo servia também como catalisador para o desenvolvimento de novas linhas 
de negócios. Com a intensificação da competição, a necessidade de expansão da oferta de 
negócios tornou-se essencial; assim, foram implementadas grandes linhas estratégicas 
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de negócios relacionadas a seguros, investimentos e atividades bancárias eletrônicas 
(Cartões de Débito, Home Banking). 

Gestão de Produto 

O Grupo de Desenvolvimento de Produto era Tesponsável por trabalhar em coqjunto 
com o Grupo de Desenvolvimento de Mercado para garantir que as ofertas de produto 
pudessem atender às necessidades do cliente, incluir as funções de valor adequadas 
e ter um preço lucrativo. O objetivo geral era desenvolver uma oferta de serviços que 
atendesse singularmente aos valores/às necessidades dos segmentos a preços rentáveis 
e comunicasse a proposta de valor aos segmentos-alvo. Os passos centrais para isso in¬ 
cluíam o projeto da nova proposta de valor (adicionando ou eliminando características 
com base na disposição de pagamento e estabelecendo níveis/estruturas de preços), a 
funcionalidade, os níveis de atendimento e a acessibilidade. A comunicação da nova 
proposta de valor incluía o desenvolvimento da mensagem, a seleção de canal e a gestão 
da marca, Á cada semana, o Grupo de Gestão de Produto preparava um relatório que 
detalhava as alterações no volume de produtos e listava os preços do Metropolitan e da 
concorrência (obtidos tanto internamento quanto por meio de uma empresa externa de 
coleta de dados). Estes resultados, juntamente às recomendações para aprimoramento 
da caracterização de produto, aos novos produtos e à composição de preços, eram apre¬ 
sentados em um encontro do comitê de precificação, composto por membros de cada 
grupo pertencente aos Mercados Locais. O desempenho do Grupo de Gestão de Produto 
era mensurado pela lucratividade dos principais agrupamentos de produtos. 

Vendas e Serviços 

O Grupo de Vendas e Serviços (Sales & Services — S&S) supervisionava o canal local 
de distribuição do banco, que incluía sucursais, caixas eletrônicos e linhas telefônicas de 
atendimento ao cliente. Este grupo era responsável pela execução da gestão de produto 
e pelas estratégias de desenvolvimento de mercado. Os objetivos gerais do S&S eram 
construir/adaptar o sistema de fornecimento, garantindo que a proposta de valor fosse 
vinculada de modo a maximizar a lucratividade e conquistar as capacidades exigidas. 
Os passos decisivos nesse processo incluíam a avaliação da lacuna existente entre as 
medidas de desempenho reais e almejadas das atividades (isto é, custo, satisfação do 
cliente, níveis de atendimento, receita, produto entregue), a garantia de valor agregada 
por todas elas e a condução de pesquisas internas e externas por meio de benchmarking 
e comparações com métodos superiores de prática inovadora (escalas, níveis de aten¬ 
dimento, tecnologia). O desempenho da S&S era mensurado em relação às medidas 
centrais de desempenho projetadas para refletir os objetivos estratégicos e as metas 
de crescimento. 

Os gerentes sucursais integravam o grupo de S&S, e seu desempenho era mensurado 
pelo Plano de Incentivo com Bonificação (BIP — Bonus Incentive Plan) conectado dire¬ 
tamente às estratégias e metas de crescimento dos segmentos de mercado e aos agrupa¬ 
mentos de produtos. O BIP estabelecia 11 critérios específicos (veja no Quadro 3). Cada 
critério tinha um peso principal e uma faixa em torno da qual esse peso flutuava. Toda 
sucursal estabelecia metas específicas relacionadas a cada um dos 11 critérios. Caso a 
meta fosse atingida, a sucursal recebia os pontos atribuídos à meta. Se esta fosse su¬ 
perada, a sucursal ganhava pontos adicionais na faixa; se o desempenho ficasse abaixo 
do esperado, ganhava uma quantidade menor de pontos. A remuneração dos gerentes 
distritais, dos gerentes sucursais e do pessoal-chave era afetada pelo Plano de Incentivo 
com Bonificação. This medidas diferiam bastante do sistema de centro de lucro descrito 
no caso do Chemical Bank. 
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QUADRO 3 

Ponderação 
dos Critérios 
de Avaliação 
para o Plano de 
Incentivo com 
Bonificação 


Crescimento de depósitos 
Transações pessoais 
Investimentos pessoais 
Investimentos e transações de negócios 
Subtotal 

Crescimento de ativos: 

Empréstimo com garantia hipotecária 
Casa própria e empréstimos rápidos 
Empréstimos diretos a prestação 
Crédito rotativo 
Empréstimos para negócios 
Subtotal 
Receita: 

Investimentos não-bancários 
Tarifas 
Subtotal 

Satisfação do cliente 
Total 


12 

8 

IS 


3 

7 

3 

5 

6 


35 


24 


12 

9 

21 

20 

100 


Funções de Apoio 

Grupos centralizados de apoio como Recursos Humanos, Finanças* Planejamento Estra¬ 
tégico, Gestão de Serviços* Sistemas* Operações Administrativas, Instalações de Varejo 
e Transformação 1 eram tratados como centros de despesas, e seu desempenho financeiro 
era mensurado com relação aos seus orçamentos, ao desempenho financeiro do grupo (in¬ 
cluindo as Medidas Centrais de Desempenho especificas) e à implementação de táticas de 
apoio adequadas aos grupos de Produto de Mercado e Vendas e Serviços. 

Organização dos Gmpos de Negócios Nacionais 

O Atendimento ao Cartão de Varejo e os Grupos de Negócios dos Consumidores Na¬ 
cionais serviam a base consumidora nacional do Metropolitan. Eram responsáveis por 
geração de ativos, aprovação de crédito, atendimento ao cliente* controle de qualidade e 
processamento de remessa da base de negócios dos consumidores nacionais. O desempe¬ 
nho dos grupos era mensurado com base cm sua própria lucratividade. 

Grupo de Negócios de Atendimento ao Cartão de Varejo 

Missão 

O Grupo de Negócios de Atendimento ao Cartão de Varejo tirará proveito de sua base con¬ 
sumidora nacional e do canal de comunicações diretas para ajudar a formar um sistema 
nacional de compra e pagamento competitivo c vantajoso, baseado fundamentalmente 


! A Transformação consiste da reengenharia do banco- de varejo, o que inclui aprimoramento da 
produtividade e reestruturação do fluxo de trabalho de serviços e operações (ou seja, programas de retenção 
patrimonial, qualidade e foco no cliente). 
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nas propostas de “valor real” do cliente. Tais propostas seriam utilizadas para travar 
relacionamentos duráveis e significativos com os clientes ao longo de suas vidas, utili¬ 
zando o crédito de produto como “cunha”. 

Além de rcposicionar seus produtos de cartão, o Grupo dc Negócios de Atendimento 
ao Cartão de Varejo estava definindo uma visão de futuro que permitiría ao Metropo¬ 
litan desenvolver todo seu potencial no novo inundo, bem como servir como guia para 
“Desenvolvimentos de Negócios de Cartão”. 

As funções estratégicas foram redefinidas da seguinte maneira: 

1. O objetivo principal ê promover esquemas estratégicos que unificarão e direcionarão 
as atividades dc marketing, as operações, o desenvolvimento de produto, a gestão de 
produto etc* 

2. Garantir que a organização não enfatize apenas negócios e transações, mas que crie 
um contexto e uma estrutura para empreendimento desses esforços. A atenção dis¬ 
pensada ao quadro geral ajuda toda a organização a desenvolver sua habilidade de 
adaptação a mudanças. 

3. Expandir para uma visão mais abrangente dos produtos e serviços dó Sistema de 
Compra e Pagamento, a fim de posicionar competitivamente a franquia do Metropo¬ 
litan e aumentar sua base de lucros. 

4. Fornecer uma melhor gestão de projetos e suporte para implementações. 

Grupo de Negócios dos Consumidores Nacionais 


Missão 

A missão era atingir uma capacidade de produção variada, de múltiplos canais e custos 
efetivos que fosse capaz de gerar ativos adaptados a riscos e com retornos atrativos, 

1* Alavancar as capacidades de administração de riscos visando à oferta de produtos 
competitivos a preços competitivos para uma ampla base de consumidores, fornecendo 
ao mesmo tempo um nível de atendimento que resulte na alta satisfação do cliente. 

2, Tornar-se um concorrente de primeira linha no mercado de seguros residenciais. Os 
produtos de Casa Própria fornecem uma base sólida para geração de receita em vir¬ 
tude do tamanho e da profundidade desse mercado, da lucratividade do produto para 
os credores e da atrativa demografia dos mutuários de seguros residenciais. O Me¬ 
tropolitan Bank detinha a habilidade de tirar proveito da fragmentação existente no 
interior do mercado. 

3. Continuar oferecendo empréstimos aos consumidores das localidades nas quais nossa 
posição de liderança nestes produtos gerou um retorno econômico superior e/ou opor¬ 
tunidades para atrair novos clientes. 

O Grupo de Negócios dos Consumidores Nacionais era composto por quatro grandes 
linhas de negócio, cada uma delas com fortes posições competitivas: 

1, O Metropolitan havia criado uma franquia de hipotecas extremamente valiosa. 0 
setor hipotecário estava passando por uma rápida consolidação, e o Metropolitan 
tinha se tomado um concorrente de primeira linha em relação a produtos e serviços. 
Economias de escala, gestão de riscos efetivos e avanços tecnológicos em termos de 
novos produtos, prestação de serviços e sistemas de marketing secundário eram os 
maiores desafios. 

A prestação de serviços era o centro do valor econômico que deveria ser buscado du¬ 
rante a vigência de um empréstimo com garantia hipotecária. A chave era a eficiência. 
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Os novos sistemas e a tecnologia (fluxo de trabalho eletrônico e tratamento de imagem) 
que vem sendo implementada ampliarão nossa posição. 

2. O Metropolitan também havia se tornado um dos maiores fornecedores de Emprés¬ 
timos Garantidos a Estudantes. Em um segmento que ainda estava se consolidando, 
era um dos poucos processadores verticalmente integrados. A natureza de garantia 
dos Empréstimos a Estudantes produzia um fluxo de ganhos estáveis com demanda 
de capital bastante baixas. O desafio era continuar obtendo crescimento reduzindo os 
riscos operacionais. 

3. As Finanças de Consumidores Nacionais eram um lucrativo negócio financeiro que 
operava em rede nacional composta por 12 escritórios regionais. lScu sistema nacional 
de distribuição continuará a ser alavancado para expandir a geração de empréstimos 
de casa própria por intermédio de correspondentes. 

4. O Grupo de Ativos do Consumidor, voltado à área local, era um negócio de alta mar¬ 
gem e de grande retorno sobre despesas. O Metropolitan dominava uma fatia de 
mercado referente ao total de empréstimos aos consumidores familiares, o que lhe 
garantia uma importante segunda posição nesse segmento. 

Preço de Transferência 

O Metropolitan Bank empregava os preços de transferência para fundos e serviços que 
eram designados de uma unidade bancária para outra. O Grupo de Atividades Bancá¬ 
rias de Varejo gerava fundos na forma de depósitos, e estes fundos eram utilizados para 
financiar empréstimos e atividades de investimento em todo o banco. Tódos os fundos 
recebidos eram transferidos ao Grupo Tesoureiro do Metropolitan, uma função corpora¬ 
tiva. A principal responsabilidade deste grupo era remover o risco da taxa de juros dos 
resultados da unidade de negócio, tentando minimizar o impacto de lucros ou perdas 
associados a combinações equivocadas entre termos ativos e passivos. 

O Grupo Tesoureiro calculava as taxas de juros (“pool rate”) para diferentes produtos 2 
com vencimentos distintos. As taxas pautavam-se pela média da chamada “core rate” 
(“taxa-núcleo”) e pela taxa LI BID 5 corrente. A core rate era a média histórica da taxa 
de juros obtida pelo banco. A mesma era aplicada a uma fração específica da quantia 
total de dinheiro presente na pool rate. Para outros produtos, a taxa de juros baseava- 
se inteiramente na LIBID, e para alguns outros, estava relacionada aos juros sobre 
empréstimos de atacado com vencimento semelhante. Algumas taxas sofriam modifica¬ 
ções para cobrir as taxas cobradas por bancos competidores, com base nas informações 
reunidas pelo Grupo de Gestão de Produto e fornecidas por uma organização externa de 
coleta de dados. 

O Grupo de Vendas e Serviços (sucursais e atendimento telefônico) também fornecia 
uma ampla gama de serviços para outras áreas importantes da corporação que abriga¬ 
vam clientes especiais, grandes empresas e mercados de nível médio. A remuneração 
(pagamento petos serviços fornecidos) era fixada para aproximadamente 75 serviços 
como depósitos, cheques descontados, manutenção de conta, transações em caixas ele¬ 
trônicos e preparação de folha de pagamento. As cobranças individuais eram estabele¬ 
cidas no início do ano estimando-se a quantidade de serviços oferecidos e as despesas 
totais associadas a cada um deles. O custo da transação por unidade de serviço era 
calculado multiplicando-se a taxa que havia sido acordada pelo volume real, 

^Depósitos à vista, contas NOW, contas-poupança, certificados de depósito de 90 dias e certificados de 
depósito de seis meses são exemplos de produtos. 

*LIBÍD é um acrônimo para "London Inter Bank Interest Rate on Deposíts" (Taxa de juros sobre depósitos 
interbancários de Londres), uma taxa de juros a curto prazo com um ente utilizada. 
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Processo de Planejamento dos Lucros 

O processo de preparação orçamentária do Grupo de Atividades Bancárias de Varejo 
tinha quatro fases, Primeiro, o Grupo de Desenvolvimento de Mercado estabelecia metas 
de receita bruta para os principais segmentos de clientes. Em seguida, o Grupo de Ges¬ 
tão de Produto desenvolvia funções específicas de produto e composição de preço para 
auxiliar os programas de marketing e as projeções de receita bruta. Em terceiro lugar, o 
Grupo de Vendas e Serviços e os grupos de apoio projetavam níveis de despesa e metas 
de remuneração adequadas com base nas medidas-chave de desempenho necessárias 
ao atendimento dos planos de mercado e agrupamentos de produtos, A fase final era a 
consolidação das três anteriores e o desenvolvimento de um plano coerente para todo o 
Grupo de Atividades Bancárias de Varejo, O processo de planejamento demandava cinco 
meses e começava no início de julho. 

Questões 

1, Compare o Grupo de Atividades Bancárias de Varejo do Metropolitan Bank com a 
organização correspondente no Chemical Bank. 

2, Você acredita que a estrutura organizacional e os sistemas de controle são condizen¬ 
tes com as estratégias do banco? 

3, Que mudanças você recomendaria ao Metropolitan Bank em termos de estrutura 
organizacional e sistemas de controle? 




Capítulo 1 Cl 

lo 

Organizações 

Multinacionais 


Neste capítulo descrevemos os problemas e as práticas de controle gerencial em orga¬ 
nizações multinacionais (também chamadas transnacicmais). A maioria das práticas de 
controle de operações estrangeiras que descrevemos dos Capítulos 8 ao 12 — planeja¬ 
mento estratégico, elaboração de orçamento, operação, análise e comunicação de varia¬ 
ções, avaliação de desempenho e compensação gerencial — geralmente são aplicáveis 
a organizações multinacionais, mas precisam ser adaptadas ao contexto destas orga¬ 
nizações. Por exemplo, as operações estrangeiras podem ser organizadas como centros 
de despesa, centros de receita, centros de lucro ou centros de investimento e as conside¬ 
rações que regem a escolha de um tipo de centro de responsabilidade em particular, na 
maioria dos casos, são semelhantes às das operações domésticas. Uma diferença impor¬ 
tante, no entanto, é que mesmo se uma operação estrangeira for um centro de despesa 
ou um centro de receita para fins de controle, ela é gcralmente um centro de lucro para 
fins contábeis. Muitas operações estrangeiras são pessoas jurídicas, incorporadas no 
país anfitrião e, portanto, devem manter um conjunto completo de registros contábeis 
para fins jurídicos e de impostos. 

Há três problemas em especial nas organizações globais: diferenças culturais, preços 
de transferência e taxas de câmbio. Este capítulo enfoca os três tópicos. Embora nossa 
discussão seja baseada nos termos de uma empresa dos EUAe suas subsidiárias estran¬ 
geiras, os mesmos problemas gerais existem em empresas controladoras de qualquer 
nacionalidade e suas subsidiárias estrangeiras. 


Diferenças Culturais 

Uma das variáveis contextuais importantes que influenciam o controle gerencial dentro 
de um empreendimento multinacional são as diferenças culturais em vários países. Por 
definição, uma organização multinacional opera cm vários países e, portanto, deve lidar 
com diferenças culturais na medida em que a matriz coordena e controla suas subsidiá¬ 
rias. Seja dentro de uma organização ou uma nacionalidade, “cultora” refere-se a valo¬ 
res compartilhados, suposições e normas de comportamento. Quando uma organização 
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abrange diversas nacionalidades, há muitas diferenças culturais de grande variedade e 
de caráter nacional e regional e elas tem uma influência importante no controle geren¬ 
cial. Uma forma de compreender as culturas é proposta por Hofstede. 1 Hofstede fez uma 
análise sistemática das diferenças culturais com base em um questionário respondido 
por aproximadamente 80 mil funcionários da IBM, localizados em 64 países. De acordo 
com Hofstede, as culturas podem ser diferentes em quatro dimensões. 

1. Distância do poder refere-se ao grau em que o poder é distribuído desigualmente 
e o quanto é centralizado. Entre as culturas com grande distancia do poder estão 
Filipinas, Venezuela e México. Entre as culturas de baixa distância do poder 
estão Israel, Dinamarca e Áustria. 

2. Indizndualismofcoletwismo referem-se ao grau no qual as pessoas definem a si 
mesmas como indivíduos ou como parte de um grupo maior. Entre as culturas 
altamente individualistas estão os Estados Unidos, a Austrália e a Grã-Bretanha. 
Culturas altamente coletivistas estão presentes na Arábia Saudita, Venezuela 
e Peru. 

3. Aversão à incerteza refere-se ao grau no qual as pessoas sentem-se ameaçadas por 
situações ambíguas. Entre as culturas com alta aversão à incerteza estão o Japão, 
Portugal e Greda. Culturas com baixa aversão à incerteza estão presentes em 
Cingapura, Hong Kong e Dinamarca, 

4. Masculinidade/feminilidade refere-se ao grau no qual valores dominantes enfati¬ 
zam a assertivídade e o materialismo (“masculino”) versus a preocupação com as 
pessoas e com a qualidade de vida (“feminino”). Culturas altamente masculinas 
incluem Áustria, Suíça e Itália. Exemplos de culturas altamente femininas pode- 
se citar Suécia, Noruega, Países Baixos e Dinamarca. 

Outro esquema de classificação é proposto por Hall, de acordo com ele, as culturas 
diferem entre si em um espectro de “culturas de baixo-contexto” em uma extremidade 
(Alemanha, Suíça, Escandinávia, América do Norte, Grã-Bretanha), em que as pessoas 
vão direto ao trabalho e negociam da forma mais eficiente possível, ás “culturas de 
alto-contexto” na outra extremidade (China, Coréia, Japão, Arábia Saudita), em que as 
pessoas tentam estabelecer relacionamentos pessoais antes de iniciarem o trabalho e 
as negociações são lentas e ritualísticas. 

Várias deduções podem ser feitas referentes ao tipo de sistemas de planejamento e 
controle que serão mais eficazes em culturas diferentes. Em culturas individualistas, 
os funcionários estão mais propensos a preferir recompensas com base em desempenho 
individual, enquanto que recompensas baseadas em grupo são preferências mais pro¬ 
váveis para funcionários em culturas coletivistas. Em culturas com baixa distância do 
poder, a descentralização na tomada de decisão e a maior participação na elaboração 
de orçamento podem ser preferíveis. O oposto pode ser verdadeiro em culturas de alta 
distância do poder. A avaliação subjetiva de desempenho será mais efetiva cm culturas 
de baixa aversão à incerteza, em vez de alta aversão. Planejamento formal e sistemas de 
controle serão melhor recebidos em culturas de baixo-contexto, enquanto que em cultu¬ 
ras de alto-contexto o fortalecimento de familiaridade interpessoal e confiança são tidos 
como essenciais e, portanto, controles informais são propensos a serem mais efetivos. 

Executivos em organizações multinacionais devem compreender e respeitar as dife¬ 
renças culturais e adaptarem os controles gerenciais de acordo com os países. 


'HOFSTEDE H. Motivation, teadershíp, and organizatíon: do american theoríes apply abroad? Organizathnal 
Dynamics, 1980, p. 42-63. 
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Preço de Transferência 

O preço de transferência de bens, serviços e tecnologia representa uma das grandes dife¬ 
renças entre o controle gerencial de operações domésticas e estrangeiras. Em operações 
domésticas, os critérios para o sistema de preço de transferência sào quase exclusiva- 
mente aqueles descritos no Capítulo 6. Em operações estrangeiras, no entanto, várias 
outras considerações são importantes para chegar ao preço de transferência. Incluem 
taxação, regulamentações governamentais, tarifas, controles de divisas, acúmulo de 
fundos e joint ventures. 

Tributação 

As taxas de imposto de renda efetivas podem diferir consideravelmente em países es¬ 
trangeiros. Um sistema de preço de transferência que resulta na atribuição de lucros 
para países com baixas alíquotas de impostos pode reduzir o total de impostos de renda 
no mundo inteiro. 

Regulamentações Governamentais 

Na falta de regulamentações governamentais, a empresa estabeleceria preços de trans¬ 
ferência para reduzir a base de imposto de renda em países com altas alíquotas de 
imposto de renda. No entanto, as autoridades fiscais estão cientes destas possibilidades 
e os governos aprovaram regulamentações que afetam a forma na qual os preços de 
transferência podem ser calculados. 

Tarifas 

As tarifas são geral mente cobradas como um percentual do valor de importação de um 
produto. Quanto mais baixo o valor, mais baixa a tarifa. A incidência de tarifas é geral¬ 
mente oposta à incidência de impostos de renda sobre o preço de transferência. Embora 
as tarifas para os bens enviados para um determinado país sejam baixas se o preço de 
transferência for baixo, o lucro registrado naquele país -— e, portanto o imposto de renda 
local sobre esse lucro — será conseqüentemente alto. Portanto, o efeito líquido destes 
fatores deve ser calculado na decisão do preço de transferência apropriado. Devido aos 
impostos de renda serem geralmente um montante maior do que as tarifas, o preço de 
transferencia internacional é geralmente orientado pelo imposto de renda em vez de as 
considerações sobre as tarifas. 

Controles de Divisas 

Alguns países limitam a quantidade de divisas disponível para importar determinados 
commodities . Sob estas condições, um preço de transferência mais baixo permite que a 
subsidiária importe estas commodities em maior quantidade. 

Acúmulo de Reservas 

Uma empresa pode desejar acumular suas reservas em um país e não em outro. Os pre¬ 
ços de transferência se constituem em um modo de mover reservas de ou para um país 
em particular. 

Joint Ventures 

Joint ventures criam complicações adicionais sobre o preço de transferência. Imagine 
que uma empresa americana tenha uma operação de joint venture com uma empresa 
japonesa local. Se a companhia matriz cobrar um preço mais alto por um componente 
transferido para o Japão, a parceira japonesa do joint venture provavelmente resistirá 
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QUADRO 15.1 Métodos de Preço de Transferência Usados por Empresas Multinacionais 


Método de Precificação 

Canadá 1 

Japão* 

Reino Unído 4 

Estados Unidos ri 

Métodos Baseados em Custo: 





Custo variável — real ou padrão 

5% 

3% 

5% 

1% 

Custo integral — real 

— 

■—„ 

— 

4 

Custo integ ral — padrão 

26 

38 

28 

7 

Custo variável mais mark up 


— 

— 

1 

Custo integrai mais mark up 

2 

— 

5 

28 

Custo integral baseado 

Métodos Baseados no Mercado: 

33% 

41% 

38% 

41% 

Preço de mercado 

_ r 



26 

Preço de mercado menos despesa de venda 


___ 


12 

Outro 

Total baseado no mercado 

— 

—„ 

—* 

e 

37% 

37% 

31% 

46% 

Preço Negociado 

Outro 

26% 

22% 

20% 

13% 


4% 


11% 



100% 

100% 

1 00% 

100% 

TANO R. Canadian Iransfer pririn^ in thc 1&90b. Management Accnunting, fcv.1992. 


'TAjNC Et.; WALTER C.; KAYMOÍJXS K. TíanEfof pscicing — japan.GSü va. amenHui atylc. Management Accaunting, jan.lü79, p. 12-16. 
MOSTAFAA,; SHARP J., HOWARD K. Tronsffeir pricíng — a. aurvty uMng átecrimfnant KMÍysts. Qmega, v. 12. n. 5, I9íw. 

1 ROGES, Y.i TAXG. W, Tranafcr pricinç in thc líHKKs, Management Accounting, fcv.l&âÜ, p. 22 20, 


ao p^epo uma vez que ele reduz os lucros da operação japonesa e, consequentemente, a 
parcela de lucros da parceira japoesa da joini venture , A Ford Motor Gompany adquiriu 
participação minoritária britânica na Ford, Ltd. em 1961 para, em parte, evitar dispu¬ 
tas de preço de transferencia. Por motivos semelhantes, a General Motors não tinha 
participado de joint ventures até seu acordo com a Toyota no final de 1980. 


Uso de Métodos de Preço de Transferência 

O Quadro 15.1 mostra os métodos de preço de transferência usados por uma amostra 
de empresas multinacionais com matrizes no Canadá, Japão, Reino Unido e Estados 
Unidos para suas transferências de bens pelas fronteiras. 

Considerações Legais 

Quase todos os países estabelecem algumas limitações na flexibilidade que as empresas 
tem para estabelecer preços de transferência em transações com subsidiárias estrangei¬ 
ras. O motivo disto é evitar que a empresa multinacional se esquive do imposto de renda 
do país anfitrião. Considere os exemplos a seguirá 

* Para minimizar impostos, as multinacionais americanas transferem ativos para paí¬ 
ses com baixo imposto de renda. Por exemplo, as Ilhas Cayman têm 50 bancos. 

* As multinacionais americanas deslocam seus escritórios corporativos “administrati¬ 
vos^ para Bermuda, que não tem imposto de renda corporativo. Por exemplo, Inger- 
soll-Rand, Accenture e Tyco International usam Bermuda como matriz corporativa 
enquanto todos os seus negócios são conduzidos em outros locais. 


^Taxing multlnatíonals: the donnybrook ahead. BtisinessWeek, 9 set, 2002, p, 86-89. 

’N,R,T: A expressão original,, "paper" corporote office, denomina a situação em que a empresa mantém o 
endereço oficial em local que não tem operações. Essa localização serve para consolidar as operações que 
acontecem em outros lugares e registrar o resultado em local livre de IR, 
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* Ás empresas transferem propriedade intelectual (como patentes) para a Irlanda, um 

país com impostos baixos. A matriz corporativa norte-americana pagará ama alta 

soma pelos direitos de usar a propriedade intelectual, desta forma } transferindo renda 

tributável de um país com impostos altos para um país com baixos impostos. 

As leís referentes aos impostos de multinacionais podem sofrer mudanças como resul¬ 
tado de abusos, como os mencionados anteriormente. Atualmente, as regulamentações 
para os Estados Unidos são basicamente estabelecidas na Seção 482 do Código de Re¬ 
ceita Interna* Em geral, a Seção 482 tenta garantir que as transações financeiras entre 
as unidades de um contribuinte controlado (uma empresa que pode controlar transações 
entre centros de lucro doméstico e estrangeiro) sejam conduzidas como se as unidades 
fossem contribuintes controlados (pessoas jurídicas independentes que negociam entre 
si de forma muito próxima). No caso de disputas, a Seção 483 permite que a Receita 
Federal norte-americana calcule o que acredita ser o preço de transferência mais apro¬ 
priado c o ônus da prova recai, então, sobre a empresa que deve demonstrar que este 
preço não é razoável. Isto è um contraste com a maioria das disposições do Código de 
Receita Interno, o qual permite que a empresa escolha qualquer alternativa permitida 
e coloque o ônus da prova sobre a Receita Federal para demonstrar que o método da 
empresa é inaceitável* 

Â Seção 482 fornece regras para determinar o preço de transferência sobre vendas 
entre membros de um grupo controlado. Os métodos aceitáveis de estabelecimento de 
preço entre empresas, listados na ordem decrescente de prioridade, são os seguintes: 

1, Método do preço não-controlado comparável. Um preço não controlado é acertado 
a partir de vendas comparáveis de bens ou serviços entre a empresa multinacional e os 
clientes não relacionados, ou entre empresas não relacionadas. 

As circunstâncias que podem afetar o preço englobam a qualidade do produto, as con¬ 
dições de venda, o nível do mercado e a área geográfica na qual o item é vendido; porém, 
descontos sobre quantidade, concessões promocionais e perdas especiais devido à taxa 
de câmbio e diferenciais de créditos estio excluídos. 

Os preços mais baixos e mesmo as vendas a um preço abaixo do custo total são permi¬ 
tidos em determinadas ocorrências, como durante a penetração em um novo mercado ou 
a manutenção de um mercado existente em uma área em particular. 

2* Método do preço de revenda * Se vendas comparáveis não estiverem disponíveis, o 
método preferível seguinte é o do preço de revenda. De acordo com este método, o con¬ 
tribuinte retorna a partir do preço de venda final no qual a propriedade adquirida de 
uma coligada é revendida de forma não controlada. Este preço de revenda ê reduzido em 
um percentual de mark up apropriado com base em vendas não controladas pela mesma 
coligada ou por outros revendedores que vendem propriedades semelhantes em um mer¬ 
cado comparável Os percentuais de mark up de concorrentes e médias do segmento 
industrial também são úteis. 

As regulamentações requerem que este método seja usado (a) se não houver vendas 
não controladas comparáveis, (õ) se as revendas forem feitas dentro de um prazo razo¬ 
ável antes ou depois da compra Intercompanhias, (c) se o revendedor não agregou valor 
significativo à propriedade alterando-a fisicamente, com exceção de embalagem, etique¬ 
tas e assim por diante, ou pelo uso ou aplicação de propriedade intangível 

3. Método custo mais margem. De acordo com este método, cuja prioridade é a mais 
baixa dos três métodos estipulados, o ponto de partida para determinar um preço não 
controlado é o custo da produção do produto, calculado de acordo com práticas contábeis 
sólidas* A ele é adicionado um lucro bruto apropriado expresso como um percentual do 
custo e baseado em vendas semelhantes não controladas feitas pelo vendedor, por outros 
vendedores ou a taxa predominante no segmento industrial. 
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Uma representação esquemática destes três métodos é a seguinte: 

1. Método de preço nâo-controlado comparável: 

Preço de transferência - Preço pago em vendas não-controladas comparáveis 

± Ajustes 

Em uma venda controlada* a transação ocorre entre dois membros de um grupo 
controlado. Em uma venda não-oontrolada, uma das duas partes não é um membro 
do grupo controlado, 

2, Método de preço de revenda: 

Preço de transferência = Preço de revenda aplicável — Mark up apropriado 

± Ajustes 

O preço de revenda aplicável é o preço no qual a propriedade adquirida em uma 
venda controlada é revendida pelo comprador em uma venda não-controlada. 

Mark up apropriado = Preço de revenda aplicável x Percentual de mark up 

apropriado 

Percentual de mark up apropriado — Percentual do lucro bruto (expresso 

como um percentual de vendas) ganho 
pelo comprador (revendedor) ou por 
outra parte em uma compra e revenda 
não-controlada semelhante à revenda 
controlada. 


3, Método com base no custo: 

Preço de transferência = Custos + Mark up apropriado ± Ajustes 

Mark up apropriado = Custos x Percentual de lucro bruto apropriado 

Percentual de lucro bruto apropriado - Percentual de lucro bruto (expresso 

como um percentual do custo) ganho 
pelo vendedor ou por outra parte em 
uma venda nâo-controiada, 
semelhante a uma venda controlada. 


Implicações da Seção 482 

Do ponto de vista do controle gerencial, há duas implicações importantes da Seção 482, 
cada uma é discutida aqui: 

1. Embora haja restrições legais na flexibilidade quanto ao preço de transferência de 
uma empresa, há uma faixa considerável entre estas restrições, 

2. Em alguns casos, as limitações legais podem ditar o tipo de preço de transferência 
que deve ser empregado. 

Faixa nos Preços de Transferência 

Em muitas empresas multinacionais há uma diferença entre preços de transferên¬ 
cia que a gerência usaria exdusivamente para fins de controle e os preços de transferência 
permitidos por lei que minimizam a soma dos impactos de impostos e tarifas. Uma vez 
que uma determinada dose de subjetividade está envolvida na aplicação da Seção 482 
a muitos bens e serviços, pode haver uma faixa considerável de preço dc transferência 
permitido para um item em particular, A gerência pode minimizar a soma dos impostos 
e tarifas mantendo os preços de transferência o mais distante possível na extremidade 
apropriada da faixa. Por exemplo, se a empresa controladora norte-americana vende 
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um produto a uma subsidiária em um país com taxas de imposto de renda significativa- 
mente mais baixas do que nos Estados Unidos, os lucros podem ser transferidos para a 
subsidiária estrangeira mantendo o preço de transferência o mais baixo permitido por lei. 
Esta prática, no entanto, pode causar um problema para o controle gerencial porque os lu¬ 
cros em uma subsidiária estrangeira seriam informados como sendo mais altos e o lucros 
na controladora norte-americana seriam informados como sendo mais baixos, como seria 
o caso se a transação ocorresse entre entidades independentes. 

Há dois extremos na política para lidar com este problema. Algumas empresas permi¬ 
tem que as subsidiárias negociem separadamente entre elas e deixam o impacto dos juros 
e tarifas recair onde acharem melhor. Com esta política, nâo há dúvida sobre a legalidade 
dos preços dc transferência porque as subsidiárias estão tentando fazer exatamente o 
que as regulamentações ditam que devem fazer: negociar separadamente. De acordo com 
esta política, as políticas de preço de transferência estrangeiras serão essendalmente 
as mesmas praticadas pelo preço de transferência do mercado doméstico. Consequente¬ 
mente, o sistema de preço de transferência dá suporte ao sistema de controle gerencial. 
Por outro lado, esta política poderia resultar em custos totais mais elevados. 

Na outra extremidade, preços de transferência estrangeiros podem ser controlados 
quase que totalmcntc pelas matrizes corporativas, com o objetivo de minimizar os cus¬ 
tos corporativos totais, maximizar o fluxo de caixa em dólar ou obter o mix ideal de 
posições de moeda. No entanto, essa política pode restringir severamente a utilidade do 
sistema de controle porque, em alguns casos, os preços de transferência têm pcucc em 
comum com os preços que prevaleceriam se a compra e venda entre unidades fossem 
independentes. Se esta política for seguida, surge a questão sobre o que fazer com o 
sistema de controle. 

Uma possibilidade ê ajustar os lucros para a avaliação interna refletir os preços do 
mercado concorrente. Por exemplo, as diferenças totais entre os preços cobrados de fato 
e aqueles que estariam em vigor, se a tributação não fosse uma questão a ser consi¬ 
derada, poderiam ser agregados à receita da subsidiária que os vende e os custos da 
subsidiária que compra quando os relatórios de orçamento de lucro são analisados. 
No entanto, esta é uma prática questionável e poucas empresas a usam. Se solicitada, 
uma empresa teria que divulgar estes ajustes à Receita Federal e sua existência poderia 
dar margem a perguntas referentes à validade dos preços de transferência usados para 
a tributação. 

Muitas empresas que estabelecem preços para minimizar os impostos e as tarifas 
usam os mesmos preços de transferência para a elaboração e divulgação do orçamento 
de lucro e para fins contábeis e de tributação. 0 orçamento aprovado reflete quaisquer 
diferenças que surgem dos preços de transferência, Para ilustrar, uma subsidiária que 
vende por preços mais baixos que o normal pode sofrer uma perda no orçamento. Se 
os relatórios sobre o desempenho real mostram que a subsidiária perde menos que o 
orçado, seu desempenho é considerado satisfatório, desde que as outras coisas permane¬ 
çam iguais. Em resumo, os preços de transferência são considerados na preparação do 
orçamento e na análise de resultados. 

Se os orçamentos e relatórios de lucro refletem os preços de transferência não- 
econômicos, deve-se tomar cuidado para garantir que os gestores das subsidiárias tomem 
decisões que representem o melhor interesse da empresa. Por exemplo, imaginemos que 
a Subsidiária A compre uma linha de produtos da Subsidiária B a um preço que gera 
para B a maior parte do lucro. Nestas circunstâncias, a Subsidiária A pode melhorar seu 
desempenho de lucro informado sem vender agressivamente os produtos dc B e concen¬ 
trando seus esforços de marketing nos produtos que adicionam mais aos lucros a serem 
informados Essa prática podería ser contrária aos melhores interesses da empresa no 
todo. Portanto, se os preços de transferência não-econômicos são usados no orçamento, 
é importante proteger-se contra tais situações. Pode ser necessário usar outras medidas 
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de desempenho diferentes de lucratividade ou, pelo menos, outras medidas além de lu- 
cratividade, como volume de vendas e participação de mercado. 

Restrições Legais Sobre os Sistemas de Preço de Transferência 

Em alguns casos, as restrições legais podem requerer que um sistema de preço de trans¬ 
ferência cm particular seja usado ou que um determindo sistema de transferência nao 
o seja. Por exemplo, o sistema de preço de transferência de duas etapas descrito no Ca* 
pítulu 6 1 pode ser questionado pela fiscalização de impostos simplesmente porque não é 
mencionado na Seção 482 e não é amplamente conhecido no exterior. 

Em outras situações, a abordagem de “custo total” implícita na Seção 482 pode limi¬ 
tar a prática da empresa em transferir alguns produtos por menos que os custos totais. 
Por exemplo, o departamento de marketing pode desejar introduzir um novo produto no 
mercado a um preço mais baixo do que seu preço normal, talvez nem mesmo o bastante 
para cobrir aeu custo total Esta pode ser uma tática conhecida de marketing, mas a 
Receita Federal pode não reconhecê-la como uma base válida para chegar ao preço de 
transferência. 

Se a Seção 482 requerer o uso de preços de transferência diferentes daqueles que se¬ 
riam usados para fins de controle, a empresa estará na mesma situação de uma empresa 
que usar um conjunto de preços de transferência para tributação e outro para controle, 
exceto pelo fato de que tal empresa pode ajustar com segurança as receitas e os custos 
da subsidiária de acordo com as diferenças entre o preço de transferência da Seção 482 
e o preço de transferência usado na maioria dos casos. Considerando-se que a empresa 
provavelmente não faria nenhuma objeção em usar o preço de transferência usado para 
tributação, não há nenhum prejuízo proveniente da manutenção de dois conjuntos de 
livros contábeis. 

Participação Minoritária 

Sempre que uma participação minoritária está envolvida, a flexibilidade da administra¬ 
ção na distribuição de lucros entre as subsidiárias pode ser severamente restrita, pois as 
partes minoritárias têm um direito legal a uma parcela justa do lucro da empresa. Neste 
caso, as subsidiárias devem negociar entre si* separadamente, o máximo possível 

Taxas de Câmbio 


Os fluxos de caixa de uma empresa doméstica são denominados em dólar e em um 
determinado momento cada dólar tem o mesmo valor como qualquer outro dólar. Por 
outro lado, os fluxos de caixa em empresas multinacionais (MXE) são denominados em 
diversas moedas e o valor de cada moeda comparado ao valor do dólar é diferente em 
momentos distintos. Estas variações agravam o problema de medição de desempenho de 
subsidiárias e dos gestores da subsidiária. Especificamente, as multinacionais enfren¬ 
tam exposições de natureza econômica , relativas à conuersão t à transação quando a taxa 
de câmbio varia. Primeiro, discutimos as taxas de câmbio rapidamente e então defini¬ 
mos os tres tipos de exposição à taxa de câmbio e suas implicações para o planejamento 
de sistemas de controle gerencial. 

Taxas de Cãmbío 

Uma taxa de câmbio é o preço de uma moeda nos termos de outra moeda. Ela pode ser ex¬ 
pressa como a quantidade de moeda doméstica que é necessária para comprar uma uni¬ 
dade da moeda estrangeira (chamada cota direta) ou a quantidade de moeda estrangeira 
necessária para comprar uma unidade de moeda domestica (chamada cota indireta). Por 
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QUADRO 15,2 Taxas de Câmbio para Diversas Moedas Estrangeiras em 19 de janeiro de 2000 


País 

Unidade 

Monetária 

Dólar por Unidade 
de Moeda Estrangeira 
(cota direta) 

Unidades de Moeda 
Estrangeira por Dólar 
(cota indireta) 

Grã-Bretanha 

Libra 

0,61 25 

1,6320 

Alemanha 

Marco 

0,5171 

1,9337 

Japão 

lene 

0,0095 

104,85 

Suíça 

Franco 

0,6265 

1,5963 

Europa 

Euro 

0,9686 

1,0115 


exemplo, se o dólar norte-americano ($) for a moeda doméstica e o franco francês (FF) for 
a moeda estrangeira, então expressar a taxa de câmbio como $0,20/FF é a cota direta e 
expressá-la como FF5/$ 6 a cota indireta. Nos mercados de câmbio externo, os dois tipos 
de cotas são asados, porém, os traders geral mente usam um tipo ou outro para moedas 
em particular. O Quadro 15.2 apresenta exemplos dos dois tipos para as taxas de câmbio 
aplicáveis em 19 de janeiro de 2000, para a maioria das moedas que sao mais forte¬ 
mente negociadas. 

As taxas de câmbio que são geralmente cotadas (como as descritas acima) sao cha¬ 
madas taxas de câmbio nominais. A taxa de câmbio spoí (à vista) é a taxa nominal que 
prevalece em um determinado dia. A taxa de câmbio real é a taxa de câmbio spot a pés 
ajuste de diferenciais de inflação entre os dois países em questão. Há também as taxas 
de câmbio forwurd (a prazo), que são taxas conhecidas hoje com as quais as transações 
podem ser iniciadas para conclusão em algum momento futuro. 

Ao usar a cota direta, o número de dólares necessários para comprar uma unidade 
de moeda estrangeira sobe, então é dito que o dólar sofreu uma depredação relativa 
à moeda estrangeira; o oposto é verdadeiro para uma valorização. Suponhamos, por 
exemplo, que há um ano a taxa de câmbio spot EUA/Inglaterra era Sl/£ e a taxa spot 
hoje é $l,20/£. Estas taxas são taxas de câmbio “nominais* 1 que prevaleceram há um ano 
e prevalecem hoje, respectivamente. Em termos nominais, diríamos então que o dólar 
norte-americano depreciou 20% comparado à libra esterlina, porque são necessários 
20% mais dólares para comprar o mesmo número de libras esterlinas hoje, comparado 
com um ano atrás. 

No entanto, imaginemos que a inflação durante este período tivesse sido 10% nos Es¬ 
tados Unidos e 5% no Reino Unido. Então, de acordo com a paridade do poder de compra 
(PPG), por estas taxas de inflação estavam prevendo que o dólar norte-americano deve¬ 
ria depreciar comparado à libra esterlina em cerca de 5%, ou o montante aproximado 
do diferencial de inflação entre os dois países e não em 20%. Portanto, de acordo com a 
PPG, estimava-se que a taxa de câmbio hoje fosse de l,05/£. Com a taxa de câmbio spot 
de l,2Ü/£, o valor nominal do dólar norte-americano depreciou 14,3% mais do que a PPG 
previa. Esta depreciação adicional de 14,3% nos valores cambiais superior à inflação 
diferencial entre os dois países é a depreciação real do dólar americano; argumentos 
semelhantes são aplicáveis nos casos de valorização. A taxa de câmbio real é a taxa de 
câmbio após o ajuste para os diferenciais de inflação entre os Estados Unidos e o Reino 
Unido que, em nosso exemplo, é de $l,143/£. 

Desde a evolução do sistema de taxa de câmbio flutuante no início dos anos 1970, 
tem havido mudanças substanciais em taxas de câmbio reais. Em termos mais amplos, 
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as mu danças na taxa de câmbio real criam mudanças nos custos de concorrência de um 
fabricante doméstico comparado aos concorrentes estrangeiros. Se tudo mais permane¬ 
cer igual e as taxas de câmbio reais dos Estados Unidos depreciassem em 10% comparado 
ao iene japonês, então as empresas norte-americanas provavelmente se tornariam 10% 
mais competitivas, comparadas aos seus concorrentes japoneses. A explicação é a se¬ 
guinte: uma depreciação real de 10% do dólar norte-americano significa que os bens 
com preços estabelecidos em dólar norte-americano tornaram-se 10% mais baratos além 
dos ajustes de preço que normalmente resultariam da inflação nos dois países. Estados 
Unidos e Japão. 

Tipos Diferentes de Exposição à Taxa de Câmbio 

Exposição ã conversão cambial é a declaração dc receita e a exposição do balanço das 
multinacionais em relação às taxas de câmbio nominais. Isso resulta do fato de que as 
multinacionais devem consolidar suas contas em uma única moeda {geralmente a do país 
de origem), embora seus fluxos de caixa sejam denominados em moedas múltiplas. Com¬ 
preender a exposição à conversão cambial nas multinacionais resume-se a compreender a 
resposta à seguinte questão: Considerando-se que as fluxos de caixa de uma empresa são 
denominados em moedas diversas c considerando-se que houve mudanças nominais nos 
valores de moeda durante o ano, como as receitas, as despesas, os ativos e as obrigações 
devem ser consolidados em uma moeda em um determinado momento? 

A exposição à transação é a exposição à taxa de câmbio que a empresa tem em transa¬ 
ções entre divisas quando elas são incorridas hoje, mas, seus pagamentos são feitos em 
um tempo futuro. Durante o período em que as obrigações de pagamento ou recebimento 
estão pendentes, as taxas de câmbio nominais podem variar e colocar em risco o valor 
das transações. Os exemplos de tais transações incluem reccbíveis e pagáveis, além de 
pagamentos de débito e de juros pendentes em moedas estrangeiras. 

Exposição econômica ê a exposição dos fluxos de caixa de uma empresa às mudanças 
de taxa de câmbio reais, A exposição econômica é também chamada exposição operacio¬ 
nal ou exposição competitiva às taxas de câmbio. 


Escolha da Métrica na Avaliação do Desempenho 

Em uma pesquisa com multinacionais, Choi e Czechowicz observaram que quase todos 
os que responderam tinham sistemas de avaliação de desempenho que comparavam va¬ 
lores reais com estimativas para a avaliação do desempenho da subsidiária,' 5 Há basica¬ 
mente três possibilidades de escolha de métrica ao estabelecer e acompanhar a evolução 
dos orçamentos: a taxa de câmbio aplicável no período em que os orçamentos são esta¬ 
belecidos (taxa de câmbio inicial ),as taxas de câmbio projetados ou estimadas no mo¬ 
mento em que os orçamentos são estabelecidos (taxa de câmbio projetada), ou as taxas 
de câmbio aplicáveis ao longo da realização dos orçamentos {taxa de câmbio “final”), 
Há, portanto» nova combinações possíveis de métricas para estabelecer e acompanhar a 
evolução dos orçamentos, como exibido no Quadro 15.3. 4 

No entanto, nem todos oa quadrantes são viáveis; apenas os cinco sublinhados são. Os 
quadrantes claramente viáveis consistem dos três em que o orçamento é estabelecido e 
revisado usando-se a mesma métrica (ínírial-inicial, quadrante 1; projetado-projetado, 

^CHOÈ, F.D.S; CZECHOWICZ LJ. Assesslng foreign subsidiary performance: a multinacional comparíson, 
Management Intemationol Review, v. 4, 1 9B3, p. 14-25. 

"‘Estas possibilidades foram discutidas original mente em LE55ARD, D.; IQRANGE, P. Currency changes and 
management controL resolvtng íhe centra iL^ation/decertralization dilemma. Accounting Review f juM 977, 
p, 628-37. 
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QUADRO 15.3 
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3 
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Fínaí 
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quadrante 5; final-final, quadrante 9). s Da mesma forma, é viável estabelecer o orça¬ 
mento usando-se uma taxa de câmbio “inicial” e revisá-lo usando-se uma taxa “final” 
(quadrante 3), assim como estabelecer uma taxa “projetada” e revisá-lo com a taxa de 
câmbio “final” (quadrante 6). E ilógico, no entanto, estabelecer o orçamento com base na 
taxa de câmbio “final" e depois ajustá-lo usando-se taxas de câmbio iniciais ou projeta¬ 
das (inviabilizando assim 7 e 8). Da mesma forma, projetar uma taxa de câmbio ao fazer 
o orçamento e depois ajustá-lo usando-se a taxa inicialmente em vigor também parece 
ilógico (inviabilizando assim o quadrante 4). 

Considerações sobre o Projeto do Sistema de Controle 

Do ponto de vista de desempenho, estas são as questões importantes no projete do sis¬ 
tema de controle: 

* Os gestores das subsidiárias devem ser responsabilizados pelo efeito das flutuações 
da taxa de câmbio no resultado final? 

* A controladora deve usar a moeda do país de origem ou deve usar a moeda local para 
avaliar o desempenho? Além disso, deve usar a taxa de câmbio inicial, a taxa de câm¬ 
bio projetada ou a taxa de câmbio final ao estabelecer e ajustar os orçamentos? 

* A controladora deve fazer distinção entre os efeitos de diferentes tipos de exposi¬ 
ção à taxa de câmbio ao avaliar o desempenho dos gestores das subsidiárias? Sc 
sim, como? 

* Como os diferentes tipos de exposição à taxa de câmbio afetam a avaliação do de¬ 
sempenho da subsidiária de forma distinta da avaliação do gestor responsável pela 
subsidiária? 

Efeitos da Conversão 

Considere um exemplo de uma empresa dos Estados Unidos com uma subsidiária na 
França, 0 Quadro 15,4 descreve o orçamento e o valor real da subsidiária. Suponha 
que a taxa de câmbio inicial era FFIO/$ e a taxa de câmbio final foi FFll/$ (isto é, o 
franco francês sofreu uma depreciação tanto em termos reais como nominais em 10% 
em relação ao dólar, de forma que a taxa de inflação francesa não mudou). A subsidiária 
recebeu uma meta de volume que gerava um lucro orçado à taxa de câmbio inicial de Sl, 


'Estabelecer o orçamento adotando a taxa Afinal" significa que no período em que o desempenho será 
avaliado, o orçamento original será ajustado usando-se a taxa de câmbio em vigor no final do período, 
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QUADRO 15.4 Orçamento e Valor Real para a Subsidiária Equilibrada (Taxa de 

Câmbio Inicial: FF10/$; Taxa de Câmbio Final: FFlI/$) 


Orçamento Real 



FF 

s 

FF 

Receita 

100 

10 

100 

Lucro 

10 

1 

10 


ou FF10. Além disso, considere que todos os custos da subsidiária francesa incorridos na 
França e que suas vendas sejam realizadas inteiramente na França; não M nenhuma 
transação internacional. Uma subsidiária assim é chamada unidade equilibrada. As¬ 
suma que a subsidiária alcance todas as metas de volume, mas a taxa de câmbio mude 
para FF 11/S. Com a nova taxa de câmbio, os lucros em dólar gerados pela subsidiária 
seriam de apenas $0,91 — ou uma variação desfavorável de aproximadamente 10% em 
moeda norte-americana — apesar de terem alcançado todos os objetivos de volume, 

O gestor da subsidiária francesa deve ser responsabilizado pelas flutuações da taxa 
de câmbio mesmo que o desempenho real seja exata mente como o orçado? A subsidiária 
francesa é auto-suficiente (ou seja, não há envolvimento em transações internacionais). 
Assim, o gestor daquela subsidiária não precisa se preocupar com decisões estratégicas 
e operacionais (como preço e origem) em relação às alterações de taxa de câmbio. Além 
disso, as alterações na taxa de câmbio estão totalmente fora do controle dô gestor da 
subsidiária. Parece justo, portanto, que os gestores da subsidiária não sejam conside¬ 
rados responsáveis pelos efeitos da eoiwersão, A forma mais simples para alcançar esse 
objetivo é estabelecer e avaliar o orçamento usando-se a mesma métrica (quadrantes 1, 
5 ou 9 na Quadro 15,3). 

No exemplo no Quadro 15,4, se o orçamento fosse revisado usando-se a mesma mé¬ 
trica na qual o orçamento foi estabelecido (FF 10/$), então a subsidiária teria apresen¬ 
tado o valor de $1 gerado. For outro lado, se o orçamento no final do ano fosse refeito 
com base na taxa de câmbio final de FF 11/$, seria esperado que a subsidiária gerasse 
apenas $0,91 de lucro. Assim, se a mesma métrica é usada para estabelecer e avaliar o 
orçamento, então a escolha da métrica (moeda local ou estrangeira, taxa de câmbio ini¬ 
cial, projetada ou final) não é relevante, o desempenho resultante reflete o desempenho 
operacional do gestor, independentemente dos efeitos da conversão. 

Porém, a controladora sofreu uma perda por “conversão” no final do ano. À controla* 
dora não tem como controlar essas flutuações da taxa de câmbio. Usar ganhos ou perdas 
de conversão ao avaliar o desempenho dos gestores da subsidiária pode levar a diversos 
problemas: (1) isso faria que os gestores fossem responsabilizados por fatores que estão 
fora de seu controle, (2) isso não exclui ganhos ou perdas de conversão, (3) isso não re¬ 
solveria outros tipos de exposição à taxa de câmbio enfrentados pelas subsidiárias (con¬ 
sulte a próxima seção), e isso confundiria o desempenho do gestor com o da subsidiária 
(consulte próxima seção). 

Quando as empresas se reportam aos seus acionistas, elas precisam consolidar os nú¬ 
meros contábeis das empresas subsidiárias estrangeiras com os números contábeis da 
controladora. Os ganhos ou as perdas de conversão resultantes da conversão da demons¬ 
tração de resultados e do balanço da subsidiária estrangeira para a unidade monetária 
da controladora não podem afetar a avaliação do desempenho do gestor da subsidiária. 
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O método necessário para calcular ganhos e perdas para fins de relatório financeiro está 
descrito no apêndice no final deste capítulo. 

Exposição Econômica 

Na unidade equilibrada considerada anteriormente, as taxas de câmbio levam apenas 
a efeitos de conversão. Entretanto, quando as subsidiárias possuem transações inter¬ 
nacionais, elas também estão sujeitas à exposição econômica. Um sistema de controle 
que efetivamente lida com a exposição econômica difere fundamentalmente daquele que 
descrevemos para a exposição de conversão. Na exposição econômica, seria apropriado 
que o sistema de controle avaliasse o gestor da subsidiária levando em consideração as 
decisões que teriam capacitado a subsidiária a responder às alterações reais da taxa 
de câmbio. Explicamos como isso pode ser feito considerando-se dois tipos genéricos de 
subsidiárias em MNEs: “importadores líquidos" e “exportadores líquidos”. 

Um importador líquido é uma subsidiária que vende a maior parte de seus produtos 
no próprio país, mas importa a maior parte de seus insumos de fora do país (de empre¬ 
sas coligadas ou de outras empresas); um exportador líquido è uma subsidiária que 
vende a maior parte de seus produtos para fora de seu país (para subsidiárias coligadas 
ou para outras empresas), mas compra a maior parte de seus insumos dentro do país. 
Como mostra o exemplo a seguir, com uma determinada alteração na taxa de câmbio, 
essas subsidiárias não sofrem apenas efeitos de conversão, mas também efeitos de “de- 
pendência” resultantes das alterações das taxas de câmbio reais. 

Para manter o exemplo simples, vamos considerar as subsidiárias que possuem 
transações apenas entre o país de estabelecimento e o país da matriz. As conclusões 
deste exemplo podem ser generalizadas para qualquer subsidiária que possua tran¬ 
sações internacionais com subsidiárias coligadas ou outras empresas fora do país de 
estabelecimento. Além disso, incluiremos a unidade equilibrada na análise para fins de 
comparação. Suponha que uma MNE norte-americana possua três subsidiárias — A, 
B e C — na França. A subsidiária A é a unidade equilibrada, aquela estudada na seção 
anterior. B é o importador líquido, ele obtém seus insumos da controladora nos Estados 
Unidos e vende toda a sua produção na França. C é o exportador líquido, ele obtém 
seus insumos inteiramente na França e vende toda a sua produção nos Estados Unidos. 
A taxa de câmbio inicial 6 S1-10FF, e o orçamento foi estabelecido como mostrado no 
Quadro 15.5. 

Da mesma forma como feito anteriormente, considere que o dólar norte-americano 
seja valorizado em relação ao franco francês em 10% em termos reais , com a nova taxa 
de câmbio de Sl^llFF no período em que o orçamento for avaliado. Suponha que a 
controladora estabeleça o orçamento com a taxa inicial de FF 10/$ e faça a avaliação 


QUADRO 1 5.5 Orçamentos para A, BeÇ (Taxa de Câmbio Inicial: 10FF/$JI 


A: Unidade Equilibrada B: Importador Líquido C: Exportador Líquido 
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QUADRO 15.6 Desempenho para A, B e C (Taxa de Câmbio Inicial; IIFF/S) 



A: Unidade Equilibrada 

B: Importador Lfquído 

C: Exportador 

Líquido 


FF 

uss 

FF 

USS 

FF 

US$ 

Vendas 

100 

9,09 

103 

9,36 

109 

9,91 

ClisLqs 

90 

8,18 

95 

8,63 

95 

8,63 

Lucro (valor) 

10 

0,91 

8 

0,73 

14 

1,28 

Lucro (margem) 

10% 

10% 

7,9% 

7,9% 

12,9% 

12,9% 


com a taxa final de FFll/$. Vamos considerar que no final do ano, os desempenhos 
das três subsidiárias fiquem como mostra o Quadro 15.6 a partir da perspectiva da 
controladora. 

O exportador líquido superou o orçamento (tanto em $ como em FF, tanto em objetivo 
como em margem de lucro), a unidade equilibrada teve um desempenho semelhante aos 
níveis projetados (alcançou o objetivo de lucro em FF, mas um pouco abaixo em $; alcan¬ 
çou os objetivos de margem em ambas as moedas), e o importador líquido ficou abaixo do 
desempenho orçado (tanto em $ como em FF, valor e margem do lucro). 

Agora vamos examinar os efeitos da taxa de câmbio um pouco mais de perto. Observe 
que, no cenário da nova taxa de câmbio real, o exportador líquido deveria ter sido capaz 
de alcançar FF110 sem maiores esforços. Na verdade, devido à natureza da sua estru¬ 
tura de custo e demanda, ele poderia ter sido capaz de alcançar níveis de vendas ainda 
muito mais altos do que FF11Q. Assim, suas vendas de FF1G9 representam baixo nível 
de realização comparando-se com o que deveria ser esperado, dada a alteração da taxa 
real de câmbio. Além disso, seu desempenho abaixo do esperado com relação às vendas 
foi exacerbado pelo baixo desempenho com relação aos custos (já que foram incorridos 
custos locais de FF95, embora o projetado fosse FF9Ü). 

Agora, considere o importador líquido com o cenário da nova taxa de câmbio, a em¬ 
presa B se tomou menús competitiva em relação a seus concorrentes que não sofreram 
a mesma exposição à taxa de câmbio em relação aos insumos. Contra o custo de B de 
US$ 8,63, os concorrentes que oh têm seus in sumos localmente (como a subsidiária equi¬ 
librada estava fazendo) incorreram em um custo de apenas US$ 8,18. Eles poderiam fa¬ 
cilmente (e talvez o fizeram) reduzir os preços de B para obter lucros e maior participa¬ 
ção de mercado. Assim, o importador líquido não apenas excedeu suas metas de vendas, 
mas também, no processo, o fez a um custo local menor do que o originalmente orçado. 

Esse exemplo não apenas ilustra o fato de ser injusto estabelecer e avaliar orçamentos 
usando métricas diferentes, mas também enfatiza os problemas de medição de desempe¬ 
nho gerencial e desempenho da subsidiária. Além disso, tal situação confunde os efeitos 
de conversão e dependência. Se fosse considerado apenas o efeito de conversão, o gestor 
B teria sido criticado c o gestor C elogiado. Se o efeito da dependência fosse isolado do 
efeito de conversão, o gestor B teria sido elogiado e o gestor C criticado. Para ilustrar, 
o gestor C teria ouvido que devido à valorização real do dólar norte-americano, o seu 
desempenho de FF 109 representa um desempenho inadequado, se ele ou ela esperasse 
ser elogiado(a) por causa do desempenho acima do orçamento, a subsidiária deveria ter 
obtido um rendimento melhor 

Para as subsidiárias como B e C (que possuem transações internacionais), as al¬ 
terações da taxa de câmbio exigem decisões estratégias e operacionais. Por exemplo, 
se o dólar norte-americano é depreciado em relação às moedas estrangeiras, isso im¬ 
plica que os produtos com preços estabelecidos nos Estados Unidos tomaram-se mais 
baratos em termos reais se comparados com aqueles com preços estabelecidos em 
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moedas estrangeiras. Para uma subsidiária que importa dos Estados Unidos, isso traz 
grandes oportunidades estratégicas — por exemplo, agora pode ser possível buscar 
uma estratégia de crescimento de mercado oom custos menores baixando os preços em 
moeda local e, assim, aumentar a demanda e a fatia de mercado. Além disso, não sofre¬ 
ria em termos de lucratividade em moeda norte-americana. Ou a subsidiária poderia 
buscar estratégias de “seleção” na qual ela retém preços em moeda local nos níveis 
anteriores à depreciação e simplesmente embolsa os lucros extras em moeda norte- 
americana sem perder a participação de mercado. 

Se por um lado mostramos que não é justo elogiar ou penalizar os gestores das sub¬ 
sidiárias tendo em vista apenas as alterações da taxa de câmbio, por outro lado é im¬ 
portante avaliar o desempenho do gestor em termos de qualidade de decisão quando as 
alterações na taxa de câmbio real criam oportunidades estratégicas como esta descrita 
aqui. No caso do efeito de conversão, o elogio ou a penalidade pode ser evitado estabele¬ 
cendo e avaliando o orçamenta com o uso da mesma métrica. 

Efeitos Transacionais 

A abordagem básica ao lidar com a exposição transacionai é pela estratégia correta 
de hedging de câmbio estrangeiro. Hedging é qualquer transação pela qual o risco as¬ 
sociado ao fluxo de caixa é reduzido. No processo^ a empresa que faz kedge transfere 
o risco para a entidade que está comprando hedge — em geral um banco comercial no 
caso de mercados de câmbio estrangeiro. Naturalmente esse serviço de hedge tem um 
certo preço. 

O hedging é comumente praticado pela maioria das empresas — por exemplo, sempre 
que uma empresa compra seguro, ela está na verdade comprando uma transação de hed¬ 
ging. O hedging é particularmente comum entre as empresas engajadas em transações 
internacionais, e é usado como forma de contra-atacar os efeitos da exposição transacio¬ 
nal. Há muitas formas de exposição à transação de hedging. Para ilustrar da forma mais 
simples: se uma empresa norte-americana vende produtos para uma empresa francesa 
por um preço firmado em francos franceses, ela pode simultaneamente obter o direito 
de comprar francos franceses pelo mesmo preço na data futura em que o recebível tem o 
seu vencimento. Se ela tiver uma perda de transação na venda, terá um ganho igual em 
hedge. Outras técnicas de hedging incluem o uso de opção de mercado e de conciliar atí- 
vos/paseivos e receita/des pesas na mesma moeda. As técnicas mais comumente usadas 
de hedging usam mercados futuros e a termo, assim como mercados opcionais de moeda 
estrangeira. Da perspectiva da avaliação do desempenho, a questão central é saber se o 
gestor da subsidiária será responsável pela exposição à transação de hedging . 

As transações de hedging são provavelmente mais bem feitas quando praticadas pela 
controladora e nao individualmente pelas subsidiárias. Há algumas razões para isso. 
Primeiroj em muitas MNEs, há pagáveis e recebíveis em diferentes partes da empresa 
como um todo que podem naturalmente fazer o hedge de uma com a outra se as Infor¬ 
mações de tais transações forem apuradas e gerenciadas em um só local Isso reduz os 
custos transacionais associados ao hedging. Segundo, a controladora tem melhor acesso 
a uma gama maior de instrumentos de hedging por uma gama maior de datas de ven¬ 
cimento em comparação à subsidiária. Terceiro, não há razão para presumir que o ges¬ 
tor de uma subsidiária possa projetar as taxas de câmbio de uma forma melhor que o 
tesoureiro corporativo pode fazê-lo; na verdade as controladoras podem não querer que 
gestores de subsidiárias façam hedge, já que se corre o risco de transformar os gestores 
das subsidiárias em especuladores cambiais. 
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Portanto, considerando-se a perspectiva da avaliação de desempenho, nâo é necessá¬ 
rio responsabilizar os gestores pelos efeitos das transações. 

Desempenho da Subsidiária 

Sugerimos a partir deste ponto que é importante distinguir o desempenho econômico 
da subsidiária do desempenho de seu gestor, e as diretrizes discutidas aqui trataram 

principalmente de isolar o efeito das taxas de câmbio do desempenho do gestor da sub- 

/ 

sidiária. E importante reconhecer que o próprio desempenho econômico da subsidiária 
deveria refletir as consequências negativas ou positivas de conversão, transação e expo¬ 
sições econômicas. 

Se o desempenho econômico de longo prazo da subsidiária Capôs ter incorporado os 
efeitos da taxa de câmbio) continuar precário, mesmo que o desempenho do gestor seja 
excelente, então a controladora devería solucionar uma questão ainda mais fundamen¬ 
tal: faz sentido economicamente para a MNE continuar as operações naquele país, ou 
ela deveria levar seus negócios para outro lugar? A resposta à pergunta contempla uma 
decisão quanto à localização do negócio muito mais do que uma decisão quanto à avalia* 
ção de desempenho; estas devem aer decisões independentes. 

Considerações Gerenciais 

Ao elaborar sistemas de avaliação de desempenho de subsidiárias MNE, as empresas 
poderiam utilizar as seguintes diretrizes: 

• Os gestores da subsidiária não devem ser responsáveis por efeitos de conversão. 0 
modo mais simples de atingir este objetivo é comparar orçamentos e resultados reais 
utilizando a mesma métrica e isolar efeitos relacionados à inflação pela análise de va¬ 
riantes. Não faz sentido para os gestores se preocuparem com a métrica apropriada. 
A MNE deve escolher qualquer métrica que lhe seja mais conveniente. 

* Os efeitos de transações são melhor administrados por meio da coordenação centra¬ 
lizada das necessidades gerais de proteção da MNE. Isso costuma ser mais barato e 
mais simples e evita que o gestor da subsidiária se tome um analista ou especulador 
de taxa de câmbio estrangeira. 

• O gestor da subsidiária deve ser considerado responsável pelos efeitos de dependên¬ 
cia de taxas de câmbio resultantes da exposição econômica, 

* A avaliação da subsidiária como base para uma decisão de localizar operações em 
um país ou realocá-las deve refletir as conseqücncias à conversão, transação e expo¬ 
sição econômica. 

Em uma pesquisa do 1982, Sapy-Mazclla, c mais outros pesquisadores descobriram 
que, ao avaliar o desempenho dos gestores da subsidiária, 79% daqueles que responde¬ 
ram utilizavam diferentes métricas para preparar orçamentos e relatar o desempenho, 
66% utilizavam alguma previsão de taxas de câmbio para preparar o orçamento e utiliza¬ 
vam a taxa real de câmbio do final do período para relatar o desempenho da subsidiária 
em relação ao orçamento e 13% utilizavam a taxa de câmbio inicial para preparar o or¬ 
çamento e a taxa real do final do período para relatar o desempenho. 5 Essas descobertas 
são incompatíveis com as diretrizes que desenvolvemos anteriormente. 


SÀPY-MAZElLA, jean-Píerre; WGO, R.; CZECHOWICZ, |. New directions in managing currency risk: changing 
eorporate strategies and Systems under FAS n. 52. Business Intemationol Corporation. Nova Iorque, 1982. 
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Há duas possíveis explicações para essa incompatibilidade. Primeiro, a maioria des¬ 
ses sistemas de controle foi desenvolvida nos anos 1950 e 1960, quando as taxas de 
câmbio eram fixas; dado ao recente amadurecimento das taxas de câmbio flexíveis, as 
MNEs talvez náo tenham adaptado seu sistema de avaliação de desempenho à nova 
realidade. Em segundo lugar, muitas empresas não devem distinguir o desempenho 
financeiro do gestor do desempenho financeiro da subsidiária. Seja qual for o motivo, 
é importante reconhecer que uma MNE que escolhe utilizar diferentes métricas para 
preparar os orçamentos da subsidiária e relatar o desempenho real corre todos os tipos 
de riscos discutidos até o momento. 


Resumo 


Do ponto de vista do controle de gestão, três tópicos são únicos a empresas multinacio¬ 
nais: diferenças culturais, preços de transferência e taxas de câmbio. Juntamente com 
o alinhamento de objetivos, outras considerações são importantes para se obter sucesso 
no preço de transferência nas MNEs: tributação, regulamentações governamentais, ta¬ 
rifas, controles de câmbios estrangeiros, acúmulo de reservas e joint ventures. 

Uma avaliação do desempenho econômico da subsidiária deve incorporar as conseqüên- 
cias negativas ou positivas à conversão, transação e exposição econômica. No entanto, 
na avaliação do desempenho do gestor responsável pela subsidiária, os efeitos das expo¬ 
sições à conversão e transação não devem ser considerados; mesmo assim, o gestor da 
subsidiária deve ser considerado responsável pelos efeitos de dependência de taxas de 
câmbio resultantes da exposição econômica. 


Apêndice 


SFAS N Q 52 : Conversão de Moeda Estrangeira 

O pronunciamento FAS 52 {Financial Accouniing Siandards — Normas de Contabili¬ 
dade Financeira) requer o método “tudo ãtuaF paia converter o balanço. Sob este mé¬ 
todo, todos os itens do balanço são convertidos pela taxa de câmbio vigente na data do 
balanço, 7 Os ganhos e as perdas de conversão são reportados como créditos diretos ou 
encargos ao patrimônio dos acionistas; eles não afetam o lucro líquido do ano. Esta prá¬ 
tica é semelhante àquela usada no Reino Unido, Os itens da demonstração de resultados 
são convertidos a taxa de câmbio vigente na data em que os itens de receita ou despesas 
são reconhecidos, a não ser que as empresas possam utilizar uma taxa de câmbio de 
média ponderada, caso usar as taxas reais seja muito complicado. 

Na seqüôncia, um exemplo dessas conversões de câmbio. 


; ü nome afl current é usado para contrastar com o método corrente/ não-corrente que o financial Aceounting 
Standard s avaliou e rejeitou. Sob o método corrente/nào-corrente, somente os ativos correntes e passivos 
correntes são convertidos is ta>tas atuais. 
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Suponha que uma corporação dos Estados Unidos tenha uma subsidiária na Suíça 
com as seguintes demonstrações financeiras expressas em Francos Suíços (Sfr): 


Balanço Inicial 

31 de Dezembro, 1989 

Ativo 


Sfr 100.000 

Passivo 


Sfr 60.000 

Capital social 


20.000 

Lucro acumulado 


20.000 



Sfr 100.000 


Durante o ano de 1990, a subsidiária teve as duas transações seguintes. 

(1) Tomou emprestado Sfr 10.000 de um banco local: 

Transações de 1990 

Ativo Sfr 10.000 

Dependências Sfr 10.000 


(2) Lucrou Sfr 5.000 em operações: 

Receitas Sfr 15.000 

Despesas 10.000 

Lucro Sfr 5.000 


O impacto de (2) é o aumento de ativos em Sfr 5.000 e lucros acumulados em Sfr 5.000. 


Balanço Final 
UI de Dezembro, 1990 

Ativo Sfr 11 5.000 


Dependências 

Capital social 
Lucro acumulado 


Sfr 70.000 
20.000 
25.000 

Sfr 115.000 


Suponha que o Franco Suíço estivesse valendo US$ 0,60 em 31 de dezembro de 1989 
e US$ 0,50 em 31 de dezembro de 1990. O valor médio durante o ano de 1990 foi 
US$ 0,55, 

De acordo com o SFAS N” 52, os resultados da subsidiária estariam consolidados com 
a demonstração financeira da controladora conforme mostrado aqui. 


Balanço Inicial 
31 de Dezembro, 1989 

Ativo (Sfr 100.000 * 0,6) 

Dependências (Sfr 60.000 x 0,6) 

Capital social (Sfr 20 000 * 0.6) 

Lucro acumulado (Sfr 20.000 x 0,6) 


% 60.000 
í 36.000 
12.000 
12.000 

$ 60.000 
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Demonstração do Resultado 

Receitas (Sfr 15,000 x 0,55) 

$ 8.250 

Despesas (Sfr 10,000 t* 0,55) 

5,500 

Lucro 

5 2.750 


Balanço 

de dezembro, 1990 


Ativo (5fr 115.000 * 0,5) 

S 57.500 

Dependências (Sfr 70,000 * 0,5) 

S 35.000 

Capital social (Sfr 20.000 x 0,5) 

10.000 

Lucro acumulado (Sfr 25.000 x 0,5) 

Conciliação de lucro acumulado em dólares: 

12.500 

S 57.500 

Balanço inicial 

5 12.000 

Lucro 

2.750 

Balanço final indicado 

14.750 

Balanço final real 

12.500 

Perda de Conversão 

S 2.250 


A corporação norte-americana incluiria o lucro de US$ 2.750 em sua demonstração de 
resultado consolidada e uma redução de US$ 2.250 em uma conta segregada do lucro 
acumulado. Isso representa o efeito financeiro da queda do Franco Suíço, ou, posto de 
outro modüj o aumento do valor do dólar. 
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Caso 15-1 

AB Thorsten 


Você verá pelo meu relatório que e projeto XL-4 mostrou uma excelente taxa de 
retorno sobre o investimento de Skr 700,000 c também é uma extensão lógica de nosso 
desenvolvimento de produto e estratégia de crescimento aqui na Suécia. Minha diretoria e 
eu recomendamos fortemente este projeto, 

—Anders Ekstrom, Diretor Administrativo da AB Thorsten y Estocolmo 

(100% subsidiária de propriedade da Roget S, AJ 

Cada XL-4 extra que Sr. Ekstrom vender na Suécia pode ser produzido em nossa fábrica em 
Gent, sem nenhum investimento adicional. Ekstrom nao está sendo apenas muito otimista 
sobre o potencial de vendas, mas também está subestimando os problemas de manufatura e 
de custos que terá de enfrentar. Eu recomendo que você informe a Ekstrom que é de melhor 
interesse da Roget que ele importe da Bélgica todos os XL-4 que conseguir vender na Suécia. 

—Pierre Lambert, Vice-Presidente de Vendas Domésticas e de Exportação 
e Manufatura, Grupo de Produtos Industriais, Roget S. A. Bruxelas 


Roget S. A. 

À Roget S. A. 1 foi uma das maiores indústrias da Bélgica, A empresa foi incorporada em 
1928 por uma fusão de três empresas menores que produziam todos os produtos quími¬ 
cos e industriais para venda na Bélgica. Em 1981, a Roget se expandiu para atingir uma 
produção de 208 produtos químicos básicos c especializados em 21 fábricas* para venda 
cm toda a Europa. 

Até a medos dos anos 1970* a Roget estava organizada em uma grande divisão de 
produção e outra de vendas na Bélgica. Um departamento da divisão de vendas era 
dedicado às vendas de exportação. No entanto* no final dos anos 1970, as exportações 
cresceram tão rapidamente e os mercados internos tornaram-se tão complexos que a 
empresa criou três divisões de produto principais (Alimentos, Industrial e Têxtil), cada 
uma com suas próprias fábricas c organização de vendas. Além disso* a empresa criou 
subsidiárias estrangeiras para assumir os negócios cm cortas áreas. For exemplo, na 
área de Produtos Químicos Industriais* a empresa possuía duas subsidiárias — uma no 
Reino Unido e outra na Suécia (Thorsten)* que servia toda a Escandinávia, Ao mesmo 
tempo, o Departamento Doméstico da Divisão de Produtos Químicos Industriais ex¬ 
portava para o restante da Europa. O Reino Unido e a Suécia contavam com 9% e 5% 
respectivamente das vendas naquela Divisão. 

O Sr. Gillot (veja Quadro 1) era responsável pelos lucros de toda a área de produtos 
químicos industriais; o Sr. Lambcrt era responsável pelos lucros das operações domés¬ 
ticas (manufatura e vendas de produtos químicos industriais) e vendas de exportação 
para países onde a empresa não possuía subsidiárias ou fábricas; e o Sr. Ekstrom era 
responsável pelos lucros na Escandinávia, A companhia utilizou um sistema de bônus 
bastante liberal para recompensar os executivos em cada nível* com base nos lucros de 
suas divisões. 


Este caso é adaptado dos casos de AB Thorsten (A)* (B) e (C)* preparados pelos professores C. E. Suminer 
e G, Shillinglaw e estão protegidos por direitos autorais pelo Imstitute for Management Development, 
la li sane, 5 oiça. 

‘"AB" e M S.A." slo abreviações usadas na Suécia e Bélgica, similares a ' f Corp," ou "Inc," nos Estados Unidos. 
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QUADRO 1 Organograma da Roget S. A, 



Isso, aliado a uma política dc promoção interna, ajudou a motivar os gestores da 
Roget a atingir um grau não apreciado por alguns de seus concorrentes. Isso também 
ajudou a empresa a manter pessoas-chave em uma industria onde a experiência era de 
muita importância. Muitos executivos da empresa trabalharam toda a sua vida profis- 
sional em indústrias químicas de amido. E uma indústria complexa e são necessários 
muitos anos para aprender. 

Certas políticas — regras do jogo — comandam as relações com as empresas subsidi¬ 
árias. Essas políticas tinham como objetivo manter a eficiência de todo o complexo Roget 
enquanto^ ao mesmo tempo, davam autonomia para os gestores das subsidiárias dirigir 
em seus próprios negócios* Por exemplo, um gestor da subsidiária poderia determinar 
qual produto Roget poderia ser vendido no mercado regional. As vendas de exportação 
eram cotadas com o mesmo preço da mesma forma com que eles solicitavam cotações 
aos agentes em todos os países. Obviamente, todos os preços eram objetos de negociação 
de ambos os lados. Segundo, as subsidiárias eram incentivadas a propor à gestão da 
divisão em Bruxelas o desenvolvimento de novos produtos. Caso eles fossem julgados 
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viáveis, novos produtos eram fabricados na Bélgica para suprir os mercados in ter nacio¬ 
nais. Terceiro, o diretor executivo da subsidiária poderia investir em instalações, caso o 
investimento no mercado regional fosse devidamente justificado, 

AB Thorsten 

A AB Thorsten foi comprada pela Roget S. A. em 1972. Desde aquela época, a diretoria da 
Thorsten consiste de quatro pessoas: o Sr Michael Gillot, vioe-presidente sênior, respon¬ 
sável pela divisão de substâncias industriais da Roget; o Sr. Ingve Norgren, um banqueiro 
sueco; o Sr. Ove Svensen, um industrial de Estocolmo; c o diretor executivo. A lei sueca 
exige que qualquer empresa constituída na Suécia tenha, pelo menos, dois diretores sue¬ 
cos e a diretoria da Roget sente-se privilegiada por encontrar dois executivos tão conceitu¬ 
ados como Norgxen e Svensen para constituir a diretoria da Thorsten, 

Durante os primeiros quatro anos de domínio da Roget, as vendas da Thorsten osci¬ 
laram entre õ e 7 milhões de coroas (Skr), mas atingiu urna queda em 1976, 3 Naquela 
época, a diretoria chegara a conclusão de que a empresa estava com problemas graves e 
que a única alternativa para vendê-la era contratar um grupo de executivos completa- 
mente diferente para avaliar e aperfeiçoar as suas operações. 

No conselho dos diretores suecos, Anders Ekstrom de 38 anos, formado pelo Instituto 
Real de Têcnologia, foi contratado como diretor executivo. Ele tinha 16 anos de experiên¬ 
cia como engenheiro de produção em uma empresa grande de maquinário de papéis e 
como gerente de divisão responsável pelos lucros em uma grande empresa de papel. 

Ekstrom ingressou na AB Thorsten em janeiro de 1977, Desde então, as vendas au¬ 
mentaram para 20 milhões de Skr e os lucros atingiram níveis que a diretoria da Roget 
considerou altamente satisfatórios. 

Ekstrom afirma que, na época de sua entrada na Thorsten, ele sabia que era 
arriscado; 

Eu gostei do desafio de construir uma empresa. Se fizesse um bom trabalho aqui, teria a 
confiança dc Norgren c Svcnscn, bem como a confiança da diretoria da líogct em Bruxelas. 
Senti que aprenderia muitas coisas se obtivease Êxito nessa situação e que me tornaria um 
alto executivo maia competente. Assim, escolhi este trabalho mesmo tendo (até hnjn) ofertas 
de outras empresaa. 

A Proposta Inicial para a Fabricação do XL-4 

Em setembro de 1980, Ekstrom informou è diretoria da Thorsten que ele estava estu¬ 
dando a viabilidade de construir uma fábrica na Suécia para a fabricação do XL-4, um 
adesivo químico à base de amido, utilizado na secagem do papel. Explicou que ele e seus 
clientes engenheiros descobriram uma nova maneira de ajudar as fábricas de papel na 
adaptação dos setores de secagem de suas máquinas gigantes a um custo muito baixo, 
para que pudessem utilizar o XL-4 no lugar dos produtos dos concorrentes. As grandes 
fábricas de papel perceberiam a economia espetacular nos custos de manuseio e arma¬ 
zenagem do material, e também, na diminuição significativa do tempo de secagem. A 
diminuição do tempo de secagem aumenta a capacidade útil de uma máquina de papel. 
Ekstrom sustentou que sua inovação permitiria que ele desenvolvesse um mercado sueco 


2 A maioria dos valores monetários neste caso es ta o estabelecidos em Coroa Sueca (Skr). 
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quase tão grande quanto o mercado mundial existente da Roget para o XL-4. Este pro¬ 
duto estava sendo então produzido no Departamento Doméstico da Roget na faixa de 600 
toneladas por ano, sendo que nada era enviado à Suécia. Eksfrom afirmou: 

Xaqueia reunião, o Sr. Gillct e oa ou troa diretores pareciam entusiasmados. Durante 
os seis meses seguintes, fizemos a análise. Meu diretor de marketing utilizou técnicas 
modernas de pesquisa de mercado para estimar o potencial total na Suécia de SOO 
toneladas de XL-4 por ano, utilizando a abordagem de projeto personalizado que estávamos 
propondo. Entrevistamos clientes importantes e conduzimos os processos nas fábricas 
de trés grandes empresas que provaram que, com a implantação de nossos projetos de 
máquinas, a grande economia de custos e a expansão da capacidade se tornariam, de fato, 
concretas. Determinamos que, ae pudéssemos vender o produto por Skr 1,850 por tonelada, 
poderíamos captar, no mínimo, a metade do mercado dentre de um período de três anos 
ou 400 toneladas por ano, Ao mesmo tempo, chamei o chefe corporativo da divisão dc 
engenharia na Bélgica e solicitei a sua ajuda para projetar uma fábrica que produzisse 40U 
toneladas de XL-4 por ano e estimasse os custos do investimento. Esse é um procedimento- 
padráo. As divisâes de apoie da central sáo prestativas e sempre atendem aos pedidos do 
ajuda. Ele designou um gerente de projeto c outros quatro engenheiros para trabalhar no 
projeto da fábrica e de maquinário e fazer a estimativa de custe. Designei três funcionários 
da minha equipe para trabalhar no projeto. Em tres meses, esse grupo dc tareias cm 
conjunto informou que a fábrica necessária poderia ser construída por cerca de Skr 700.000, 
Resumimos tudo isso cm um cálculo pro-forma [Quadro 2), Esse cálculo, juntamente 
com uma explicação escrita completa, foi enviado ao Sr. Gillot no início de abril de 1981. 

Fiquei bastante empolgado, assim como a maioria da minha equipe, Todos sabíamos que a 
implantação de novoa produtos era uma das chaves para o nosso crescimento e rentabilidade 
contínuos, O rendimento desse investimento era bem acima do mínimo de 8% estabelecido 
como parâmetro para novos investimentos definido pelo vice-presidente de finanças da 
Roget, Sabíamos também que era uma boa análise feita a partir de ferramentas modernas 
de gestão. Xa carta de apresentação, solicitei que o projeto fosse colocado na pauta para a 
próxima reunião de diretoria da Thorstcn, 

A ata da reunião de diretoria realizada em Estocolmo em 28 de abril de 1981 citava os 
comentários de Ekstrom como explicação da proposta aos outros diretores: 


QUADRO 2 XL-4: A Proposta Sueca (em SkrJ 



1 2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

10 

Final 

do 

Ano 

Capital 
Fábrica de Giro 

Preço 
de Vendã/ 
Tonelada 

Custo 

Variável/ 

Tonei a da 

Contribuição/ 
Tonelada 
(col 3-4) 

Número 

dc 

Toneladas 

Contribuição 

Total 

(col. 5*6) 

Custos 

dc 

Divulgação 

Impostas* 

Fluxos 

de 

caixa 

líquido 

(1+2+7-B-9) 

0 

-700.000 -56.000- 








-756.000 

1 

-2,000* 

2.000 

1.000 

1.000 

200 

200.000 

130.000 

(35.000) 

103.000 

2 

-7.000* 

1.850 

1 000 

850 

300 

255.000 

75.000 

20.000 

153.000 

3 


1.850 

1,000 

850 

400 

340.000 

50.000 

75.000 

215.000 

4 


1,850 

1.000 

850 

400 

340.000 

50.000 

75.000 

215.000 

5 


1.850 

1.000 

850 

400 

340.000 

50.000 

75.000 

215,000 

6 


1.850 

1,000 

850 

400 

340.000 

50.000 

145.000 

145.000 

7 

+150,000* +65.000* 

1,850 

1.000 

850 

400 

340,000 

50,000 

145,000 

360,000 


“ Esses valoreis do investimento de capital dc giro são valores líquidos, dc créditos tributários. 

CJa impostos eãa calculladcs depois do depreciar o valer de Skr 7ÜÜ.ÜÜÜ, ao Longe de período de cinco anos 

1 Oa valores de venda liquida dos impastes rc) ac tentados.. considerando que a fábrica será fechada ao ünal de sete anos.. 





Ca p ítu I O 15 Organizações Multmaciona tí 


701 


Vocês verão, a partir da tabela de resumo [Quadro 2], que este projete é rentável. Senhores, 
a partir destes ciados, parccc claro que podemos justificar este investimento na Suécia, 
baseado nas vendas ao mercado sueco. O vice-presidente de finanças do grupo estabeleceu 
a política de que qualquer novo investimento deve ter um retorno de investimento de, 
no mínimo* 8 %. Esta proposta, em especial, ultrapassa signíflcativamente esse valor, 
com base em um tempo vida muito conservador de sete anos. Eu c minha administração 
recomendamos totalmente este projeto. 

Em seguida, Ekstrom recordou as reações de Gillot no cargo de chairman da diretoria 
da Thorsten: 

Gillot afirmou que* para ele, tudu parecia estar claro. Ele fez perguntas positivas, 
principalmcntc sobre as possibilidades de longo prazo que poderíamos vender mais de 400 
toneladas por ano e sobre como financiaríamos qualquer outra expansão. Expliquei que 
na Suécia fomos incisivos em nosso julgamento de que poderiamos alcançar a marca de 
400 toneladas por ano cm até menos de um ano* mas nos restringimos em apresentar a 
estimativa conservadora de um período de transição de três anoa. Também apresentamos 
como poderíamos financiar qualquer outra expansão, utilizando empréstimos na Suécia. Isto 
é, caso a Rogct fornecesse o capital inicial e, caso o objetivo de 400 toneladas fosse alcançado 
rapidamente* qualquer expansão seria facilmente financiada pelos bancos locais. Os dois 
diretores suecos confirmaram essa informação. A diretoria votou pela construção da fábrica 
por unanimidade. 


A Divergência sobre a Proposta do XL-4 

Cerca de uma semana depois, Gillot telefonou para Ekstrom: 

Eu andei discutindo com o pessoal de marketing e de produção aqui no Departamento 
Doméstico. Eles acreditam que o projeto de engenharia c os custos da fábrica são precisos* 
mas que você está muito otimista na sua previsão de vendas. Parece que você terá que 
explicar melhor isso. 

Ekstroin disse; 

Eu o forcei a agendar uma reunião na semana seguinte. A reunião contou com a minha 
presença* dos meus diretores do marketing e de produção e quatro executivos da Bélgica 
— Gillot, Lavanchy (diretor dc fabricação), Gachoud (diretor de vendas) e Lambcrt (vice- 
presidente de operações nacionais e de exportação). Esta foi uma das piores reuniães da 
minha vida- Durou o dia todo. Gachoud disso que eles tinham experiência de vendas cm 
outros países e que* em sua opinião, o potencial dc mercado e nossa participação oram 
muito otimistas, Expliquei muitas vezes como chegamos até esse demonstrativo, baseado 
na abordagem de engenharia personalizada, mas ele continuou repetindo que o argumento 
cra muito otimista. Lavanchy então disse que a produção desse produto cra complicada c 
que ele tinha dificuldades de produzi-lo na Bélgica, até mesmo com funcionários treinados 
com vasta experiência. Eu disse a ele que só precisava de cinco funcionários dc produção 
treinados c que ele poderia me enviar dois Funcionários por dois meses, caso ele quisesse, 
para treinar os suecos a executar o trabalho. Eu suscitei a idéia de que eles poderiam 
fiscalizar a fabricação para nós na Suécia até aprendermos, caso não tivessem confiança na 
tecnologia sueca. Ele repetiu que as dificuldades dc Fabricação eram enormes. 

Lavanchy lembrou que todo o mercado mundial da Roget era de somente 600 
toneladas por ano, sendo inconcebível* então, que somente a Suécia pudesse produzir 400 
toneladas. Gillot encerrou a reunião sem uma decisão c disse que ele esperava que todas 
as preocupações sobre esse assunte fossem investigadas. Ele deu a entender que pensaria 
sobre o assunto e nos avisaria quando houvesse outra reunião. 
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Ekstrom voltou para Estocolmo e relatou a reunião à sua equipe e aos dois membros 
de sua diretoria: 

Eles estavam angustiados, assim como eu também estava. Aqui, estávamos operando com 
iniciativa e com excelentes técnicas financeiras. A administração da Rogei sempre fazia 
discursos em que enfatiza a necessidade de descentralizar a responsabilidade do lucro e a 
autoridade e iniciativa por parte das subsidiárias estrangeiras. Um des meus executivos 
disse que cies parecem falar cm descentralização c, ao mesmo tempo, agiam como se 
fossem superior cs. O Sr. Worgren, o banqueiro sueco na diretoria da Thorsten, demonstrou- 

J!* 

se surpreso. Considerei essa proposta cuidadosamente. E um negócio sólido para a AE 
Thorsten e o XL-4 ajudará a construir maia uma empresa de crescimento na economia 
sueca. De alguma forma, a administração em Bruxelas nâo conseguiu compreender isso. 

Decidi enviar uma carta ao Sr. Gillot falando que desconhecia o por que do projeto ter sido 
rejeitado, que a Roget tem o direito de ter seus motivos, mas que cu estava preparado para 
renunciar ao cargo de diretor. Não que estivesse zangado ou que tivesse o direito de ditar 
as decisões para toda a organização Roget mundialmente. E que, explicando de maneira 
simples, gastei meu tempo estudando as decísées políticas que nâo são valorizadas pela 
administração da matriz, então seria perda de tempo continuar. 

E por último* Ekfttrom afirmou: 

Com certeza, nâo lançaria essaa questões em uma reunião aberta, acredito que o pessoal de 
produção c vendas da Bélgica quer simplesmente construir o seu império e ganhar dinheiro 
na Bélgica. Eles nâo se importam com a Thorsten e a Suécia. Nés temos as idéias e a 
iniciativa e eles as assumem e ficam com os créditos, 

0 Estudo Avançado 

Sr. Gillot recebeu a carta de Norgren em maio de 1981. Ele então entrou cm contato 
com os Srs. Lavanchy, Gachoud e Bois (V.P. de finanças, Roget) e disse a eles que o 
projeto Suécia XL-4 se transformou em uma questão de importância-chave para todo o 
Grupo Roget* por causa das suas implicações para os lucros da empresa e para a moral 
e autonomia da administração da subsidiária. Ele solicitou que estudassem a questão 
cuidadosamente e relatassem suas recomendações em um mês. Enquanto isso, escre¬ 
veu para Ekstrom: “Vários membros da matriz corporativa estão estudando seriamente 
a proposta. Dentro de cerca de seis semanas entraremos em contato com a minha de¬ 
cisão final”, 

A Resposta de Lavanchy 

Um mês depois que ele solicitou o estudo detalhado sobre o projeto XL-4* Lavanchy en¬ 
tregou a Gillot um memorando, explicando seus motivos para se opor à proposta: 

A seu pedido, reexaminei meticuloeamente todos os dados de casto da proposta do 
XL-4. Considero que a. fabricação desse produto na Suécia seria altamente inviável 
economicamente por dois motivos: (1) os custos de despesas indiretas seriam superiores e (2) 
os custos variáveis seriam maiores. 

Em princípio, podemos produzir XL-4 em nossa fábrica existente cm Gent com menos 
custos dc despesas indiretas. Imagine que a Thorsten venda 400 toneladas em um ano para 
que nosso total de vendas mundial auba para mil toneladas. Podemos produzir todas as mil 
toneladas na Bélgica com praticamenta o mesmo investimento de capital que temes agora. 
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Caso produzíssemos mil toneladas, nossos custos fixos diminuiriam cerca de Skr. 120 por 
tonâladeu* Isso representa uma economia de Skr. 72 mil na produção nacional e para a 
exportação para outros países fora a Suécia CG00 mil toneladas por ano) c Skr, 120 mil para 
a produção mundial, incluindo a Suécia (1 mil toneladas). Segundo, poderíamos também 
economizar nos custos variáveis. Sc fossemos produzir as 400 toneladas a mais na Bélgica, 
a produção total dc 1 mil toneladas por ano nos daria um fluxo de produção mais longo, 
custos médios de instalação menores e maior compra de matérias-primas, permitindo 
assim compra e manuseio dc material cm massa c preços dc compra mais baixos. Meu 
departamento de contabilidade estudou isso e concluiu que nossos custos médios variáveis 
diminuíam de Skr, 950 por tonelada para Skr. 930. Essa diferença dc Skr, 20 por tonelada 
significa uma economia de Skr, 12 mil na produção nacional belga e uma economia de Skr, 

20 mil para a produção mundial total, presumindo que a Suécia fique com 400 toneladas por 
ano. Os impostos nesses lucros agregados são os mesmos na Bélgica e na Suécia — cerca 
de 50% da receita tributável. Concluindo, não se deve construir uma nova fábrica, Ekstrom 
é um jovem brilhante, mas ele não conhece o negócio de adesivos, Ele incorreria em erros 
dispendiosos de produção desde o começo. Aconselho que você informe à administração da 
Thorsten que o interesse da empresa é de que eles devem comprar da Bélgica, 

A Resposta de Bois 

Na mesma semana, Gillot recebeu o seguinte memorando de Erik BoISj o vice-presi¬ 
dente de finanças da Roget: 

Estou enviando o presente documento com as estimativas dc requisitos dc capital dc giro, 
caso a Ruget aumente sua produção do XL-4 na nossa fábrica belga de 600 para 1 mil 
toneladas por ano [Quadro 31. Inicialmcntc, precisaremos de Skr. 64 mil para estoques 
adicionais e reeebíveis. Ao final do segundo ano, esse valor subirá para Skr. 74 mil. Os 
valores de capital dc giro apresentados nesse Quadro são baseados na lei aplicável que 


QUADRO 3 XL-4: À Proposta Belga (cm Skr») 



1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

a 

9 

10 

Final 

do 

Ano 

Fábrica 

Capital 
de Giro 

Preço de 
Venda/ 
Tonelada 

Custo 

Variável/ 

Tonelada 

Contribuição/ 
Tonelada 
(col. 1-4) 

Número de 
Toneladas 

Contribuição 

Total 

(coL 5x6) 

Custos 

de 

Divulgação 

Impostos 

Fluxos 

de caixa 
líquido 
(1+2+7- 
8-9) 

0 

0 

-54.000* 








-54.000 

1 


-10.000* 

2.000 

1.380 

620 

200 

124,000 

1 30.000 

<3.000) 

-1 3.000 

2 


-10.000* 

1.850 

1,380 

470 

300 

141.000 

75.000 

33.000 

23.000 

3 



1.850 

1,380 

470 

400 

188,000 

50.000 

69.000 

69.000 

4 



1.850 

1,380 

470 

400 

188,000 

50.000 

69.000 

69.000 

5 



1.850 

1.380 

470 

400 

188,000 

50.000 

69.000 

69.000 

6 



1.850 

1,380 

470 

400 

188,000 

50,000 

69.000 

69.000 

7 


+74.000* 

1.850 

1,380 

470 

400 

188,000 

50.000 

69.000 

143.000 


* EdB.cs valores dc investimento dc capital dc giro ado valores liquidas, sem impastes. 
‘Custa variável! pasr Lane] ada = Skr. Í.3-SO 

Fubritu^ãu ■ 

Transporte da Bélgica, para a Suécia. = DO 

Tava dc impartaçaa sueca = 4ÚÜ 

Custo variável luta] ■ 1.500 


3 0 custo total fixo na fábrica de Gent. era o equivalente a Skr 180 mil por ano, Dividido por 600 dá Skr. 300 
por tonelada. Caso esse valor seja diluído em 1 mil toneladas, a média de custo fixo seria de Skr, 180, 
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permite que as empresas deduzam 60% des custos adicionais de estoque da receita 
tributável. Também observei oe cálculos de Lavanchy para es custos de fabricação variável e 
fixo, e concordo plenamenle com ele. Concluindo, não vejo razão em gastar Skr. 700 mil para 
construir uma fábrica na Suécia enquanto temos capacidade dc expandir a produção cm 
nossa fábrica na Bélgica que pode produzir as toneladas adicionais a um custo mais baixo e 
com menor risco dc fabricação. 

A Resposta de Gillot 

No começo de julho de 1981, Gillot enviou uma carta a Ekstrom dando a entender que 
a proposta do XL-4 havia sido descartada por prever mais de um problema. Ele incluiu 
as cópias dos memorandos de Lavanchy e Bois. Disse que ainda não estava cm posição 
de dar a aprovação final. Disse também que avisaria Ekstrom sobre sua decisão o mais 
rápido possível. 

Os Pensamentos de Ekstrom 

Ekstrom demonstrou certa impaciência com o rumo das negociações: 

Eu tenho outros projetos que precisam de desenvolvimento para a Thorstcn e esse tipo de 
planejamento dc longo prazo demanda muito tempo e energia. Além disso, somente para 
manter sob controle os problemas operacionais normais de uma empresa, meu tempo jâ é 
bem consumido. Às vezes, tenho vontade de dizer que eles mesmos vendam o XL-4. 

Questões 

1. Utilizando os números do Quadro 2, qual é a sua estimativa de VFL (valor presente 
líquido a 8%) para a proposta sueca? E ainda, qual é o TIR — taxa interna de re¬ 
torno? 

2. O que é o VPL (valor presente líquido a 8%) e o TIR (taxa interna de retorno) da pro¬ 
posta belga no Quadro 3? 

3. Quais são os argumentos-chave contra e a favor das alternativas apresentadas pelas 
partes envolvidas da Bélgica e da Suécia? 

4. Tudo que esta acima é o que foi demonstrado por Ekstrom e pela administração da 
diretoria belga? Quais são as respectivas pautas escondidas que podem ser previstas 
para cada parte e de que maneira elas coincidem? De que maneira podem divergir? 

5. Se você estivesse no lugar de Gillot, apoiaria a proposta sueca ou belga? Por quê? 

6. Ignorando sua resposta na questão 5, caso a fábrica não fosse construída c os 
produtos fossem enviados da Bélgica para a Suécia, qual seria o preço adequado da 
transferência? 

7. Quais são as vantagens competitivas da Roget S.A.? Qual a estratégia da Roget nos 
negócios químicos industriais? Os sistemas de controle gerenciais sâo projetados para 
sustentar essa estratégia? 

8. Quais alterações nos sistemas de controle gerencial você recomendaria para Gillot? 
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Caso 15-2 


Falcon, Inc. 

No mês dc janeiro de £005, Lee Morgan, CEO da Falcon S.A., estava se preparando para 
revisar o desempenho das subsidiárias da Falcon e distribuir o bônus. Nos últimos anos, 
esse exercício se transformou em um desafio para Morgan, por causa das crescentes 
reclamações das diversas subsidiárias com relação ao sistema de avaliação de desem¬ 
penho (PES) na Falcon. Morgan chamou John Tracey, o controller da Falcon, e teve a 
seguinte conversa com ele: 


Morgan (CEO): 


Tracey (Controller): 


Morgan (CEO): 


Tracey (Controller): 


Morgan (CEO): 


Tracey (Controller): 
Morgan (CEO): 


Tracey (Controller): 


John, acho que é hora de reavaliar o nosso PES. O Yoshi 
Takada [gerente da subsidiária japonesa] tem reclamado 
que é injusto avaliar todas as subsidiárias pelo mesmo 
critério de avaliação. 

Mas justiça talvez fosse a consideração mais importante 
quando desenhei o PES em 1993. Convocamos cada 
gerente de subsidiária, nacional ou estrangeira, 
responsável pelos lucros previstos no orçamento em dólar 
norte-americano, que nos permite atingir os objetivos de 
lucratividade empresarial, 

A afirmação de Takada é que o valor agregado de suas 
unidades vem do seu baixo custo de produção. Ele acredita 
que seja porque ele vende, na maioria das vezes, para 
loj as de descontos e canais de construtores nos EUA, a 
concorrência de preços é dura e as margens de lucro são 
um tanto baixas* 

Isso é verdade, Mas é um grande mercado e Takada tem 
direitos de exclusividade da Falcon para fornecer para 
aquele mercado nos EUA, 

Steve Bogage [gestor da subsidiária dinamarquesa] estava 
sugerindo que os gestores deviam ser recompensados 
utilizando o ROI — retomo sobre investimento —já 
que uma medição abrangente incorpora não somente a 
lucratividade, mas também os investimentos que fizemos 
nas subsidiárias* 

Poderiamos considerar esse ponto, mas você conhece as 
muitas limitações do ROI como métrica de desempenho. 

Alphonso Canella Lgerente da subsidiária mexicana] 
sugeriu que acompanhássemos a evolução dos orçamentos, 
utilizando a mesma taxa de câmbio que estabelecemos 
para eles. 

Nesse caso, quem assumiría a responsabilidade pelas 
alterações na taxa de câmbio? 


Este caso foi preparado pelo professor Mahendra Cujarathi da Eentiey CoÜege e pelo professor Vijay 
Covindarajan da Dartmoutti College como base para discu&são em sala, Copyright © Dartmouth CoI lege. 
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Morgan (CEO): 


Tracey ( Controller ) 1 .: 


Morgan (CEO): 

Tracey (Controller): 

Morgan (CEO): 
Tracey (Controller): 

Morgan (CEO): 


Tracey (Controller): 

Morgan (CEO): 
Tracey (Controller): 

Morgan (CEO): 

TYacey (Controller): 


Esse é o problema. Ele acredita que prejudicamos os 
gestores estrangeiros ao deixar que sejam os responsáveis 
pela lucratividade do dólar, sendo que eles não podem 
controlar as flutuações da taxa de câmbio. 

Isso não faz sentido! Quem mais poderia determinar 
melhor as estratégias de abastecimento, fornecimento e 
preço que os gestores das subsidiárias? Já administramos 
os riscos de transações e conversão nas matrizes. Eles não 
deveriam gerenciar a parte operacional da risco de câmbio 
estrangeiro? 

Sim, eu acho. Sempre sustentamos que os gestores das 
subsidiárias precisam lidar com os efeitos econômicos das 
alterações de taxa de câmbio na elaboração da estratégia e 
nas decisões táticas* 

Além disso, a maioria dos nossos acionistas mora nos EUA. 
Obter maiores retornos em dólar para eles deve ser nossa 
principal prioridade! 

Mas Tákada estava reclamando que o fortalecimento do 
iene prejudica suas margens. 

Este tem sido seu álibi todos os anos. Desde que assumiu 
a responsabilidade das operações japonesas em 1999, 
Takada tem implorado por bônus mais altos, apesar do 
desempenho insatisfatório de suas unidades. 

Mas por que as alterações de taxa de câmbio deveriam 
ser tão importantes? Lembro do meu curso de economia 
na faculdade que a paridade do poder de compra cuidará 
das alterações de taxa de câmbio. Em outras palavras, a 
inflação e a taxa de câmbio estrangeiro compensa uma à 
outra, deixando o desempenho gerencial livre dos efeitos 
dos movimentos da taxa de câmbio. 

É verdade, mas isso só acontece no longo prazo. No curto 
prazo, o movimento da taxa de câmbio pode não refletir 
totalmente as diferenças nas taxas de inflação entre dois 
países [vide Apêndice Aj. 

Então o que devemos fazer, John? 

Talvez precisemos fazer ajustes adequados nos orçamentos 
na hora de acompanhar a sua evolução. 

Deveríamos não enfatizar os aspectos financeiros em nosso 
PES e instituir novas medidas, como a participação de 
mercado que Bogage sugeriu em inúmeras ocasiões? 

Se incorporarmos a vontade de cada gestor de subsidiária 
no PES, teríamos um sistema diferente para cada um! 
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Indústria de Eletrodomésticos Global 1 


Como resultado das fusões e aquisições nas últimas três décadas, a indústria de ele¬ 
trodomésticos em 2004 tinha menos de dez empresas que controlavam juntas cerca de 
50% do mercado globaL Entre os concorrentes globais na indústria estavam a Electrolux 
(Suécia), a General Electric (EUA), a Maytag (EUA), a Whirlpool (EUA),a Matsushita 
(Japão) e a Bosh-Siemens (Alemanha), Os 50% restantes do mercado estavam nas mãos 
de concorrentes com foco no mercado interno, A indústria geral cresceu em ritmo muito 
lento, provocando uma concorrência acirrada entre os competidores, O crescimento para 
uma empresa em particular vinha principalmente das aquisições ou da apropriação da 
participação de mercado de um concorrente, 

Existiam economias significativas de escala na fabricação de componentes, como 
compressores e motores que eram uma parte essencial dos aparelhos domésticos, O 
aperfeiçoamento nos projetos dos componentes foi importante para o aumento da fun¬ 
cionalidade dos eletrodomésticos cm áreas como eficiência de energia, controle de ruído 
e consumo de água. Os três maiores segmentos na indústria do eletrodomésticos foram 
o segmento de preço baixo (onde várias empresas do leste europeu e fornecedores de 
marcas próprias concorriam), o segmento de preço médio (onde a Electrolux competia) 
e o segmento de preços altos (onde a subsidiária Kitchen Aid da Whirlpool e a Maytag 
posicionaram vários produtos). Os distribuidores de eletrodomésticos nos EUA consis¬ 
tiam nos maiores varejistas (Sears, JCPenney etc.), lojas de eletrodomésticos, lojas de 
descontos (Sanfs Club, Costco, Wholesale, BJ’s Wholesale Club etc.), e os canais de 
construção (Home Depot, Lowe’s etc.). A grande dimensão dos varejistas permitiu que 
exercessem uma influência enorme sobre os fabricantes de eletrodomésticos em termos 
de preços, entrega e de crédito. 

Falcon e suas Subsidiárias no México, 

Dinamarca e Japão 


A Falcon, uma empresa norte-americana de capital aberto, é um concorrente mundial 
na indústria de eletrodomésticos com uma vasta linha de produtos, incluindo refrigera¬ 
dores, utensílios de cozinha e máquinas de lavar (lavadoras e secadoras). As vendas da 
Falcon de 2004 foram de US$ 1,1 bilhão. Em linhas gerais, a estratégia da Falcon era 
participar de todos os três segmentos da indústria de eletrodomésticos (de preço baixo, 
médio e alto). 

Entre as subsidiárias da Falcon, três são estrangeiras, uma no México, outra na Di¬ 
namarca e outra no Japão, A natureza exata das operações de cada subsidiária e seus 
papéis em toda a estratégia estão descritos abaixo, 

A Falcon adquiriu 100% da participação de um fabricante de refrigeradores sediado 
no México em 1995, Essa subsidiária tinha a capacidade de produção para atender a 
demanda do crescente mercado mexicano para refrigeradores de preço médio, seu prin¬ 
cipal produto. Os refrigeradores eram projetados, produzidos, comercializados e distri¬ 
buídos no México. Em outras palavras, a subsidiária arcou com todos os seus custos e 
gerou todas as suas receitas cm peso mexicano, 

O mercado dinamarquês tinha uma base atrativa de consumidores que poderiam pagar 
preços elevados pelos utensílios de cozinha e desejavam linhas versáteis de cozinha. No 


'Esta seçao recolheu informações sobre a indústria global de eletrodomésticos dos artigos na Imprensa, de 
informações públicas de relatórios anuais e de um caso na "Global Applianee Industry", IhJSEAD, 
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entanto, a demanda não era grande o suficiente para justificar o estabelecimento de uma 
operação de produção em escala de eficiência na Dinamarca. Além disso, a fabrica norte- 
americana da Falcon, que aplicava uma tecnologia proprietária para produzir os apare¬ 
lhos de cozinha criativos de alta qualidade, tinha uma capacidade excessiva signíficanfe. 
For essa razão, a subsidiária dinamarquesa foi montada em 1997 e o gestor tinha direitos 
exclusivos de comercializar os produtos Falcon na Dinamarca. À subsidiária dinamar¬ 
quesa originou os produtos, inteiramente, a partir da instalação americana da Falcon a 
um preço de transferencia de custo total padrão. Não havia nenhum outro fornecedor com 
aparelhos precisos de cozinha no mercado* o que dava à subsidiária dinamarquesa uma 
grande vantagem, Muitas outras empresas no mercado de aparelhos de cozinha na Dina¬ 
marca eram empresas locais pequenas que produziam e vendiam seus produtos apenas 
na Dinamarca. 

A subsidiária japonesa foi estabelecida em 1999 como uma unidade de produção* Os 
engenheiros japoneses foram excelentes no projeto de componentes, assim como na alta 
qualidade e na manufatura de baixo custo. A subsidiária produzia máquinas para lavar 
roupa de baixo custo (lavadoras e secadoras) e teve direitos exclusivos de vendê-las 
nos Estados Unidos para os varejistas e canais de construção abaixo das marcas das 
“lojas” que forneciam para a extremidade interior do mercado, A fabricação de máquinas 
para lavar roupas no Japão ficou nas mãos de muitos fabricantes domésticos médios 
e grandes que produziam máquinas compactas e de baixo consumo de energia para 
venda no Japão. Outros fornecedores de “rótulo privado” de máquinas para lavar roupas 
para varejistas e canais de construtores nos Estados Unidos consistiam de empresas 
locais (EUA) conhecidas para produzir, domesticamente* utilizando técnicas de fabrica¬ 
ção enxutas. 

Rentabilidade Estimada e Real das Subsidiárias 
Estrangeiras da Falcon 

Ao consultar os executivos da subsidiária e levando em conta as mudanças esperadas 
do mercado, a matriz da Falcon estabeleceu os orçamentos para as subsidiárias no 
finai do ano fiscal. Para as subsidiárias estrangeiras, os orçamentos são divulgados em 
moeda local (LC, em inglês) como também em dólares norte-americanos, utilizando a 
taxa de câmbio no final do ano anterior. Os orçamentos de 2004 para as três subsidiá¬ 
rias são indicados a seguir. 



Orçamentos da» Subsidiária» 

— 2004 



México 

Dinamarca 

Japão 

N a de unidades previstas* 

200.000 

50.000 

250,000 

Orçamentos em USí: 

Vendas 

74.550.000 

41.400,000 

1 02.000,000 

Custos 

59,640.000 

33,117.360 

81,579.175 

Lucros 

14.91 0.000 

8,282.640 

20.420.825 

Orçamentos em Moeda Local: 

Vendas 

799.1 76.000 

284 832.000 

12.219.600.000 

Custos 

639,340.800 

227.847,437 

9.773,185.165 

Lucros 

159,835.200 

56,984,563 

2.446,414.835 


+M uníáades representam refVígerederea. na Mdxira, aparelhes de coaLnha na Dinamarca e máquinas de lavar ne Japão, 
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O investimento da Falcon nas subsidiárias no início de 2004 foi como segue. Os inves¬ 
timentos nas subsidiárias não mudaram, materialmente, durante 2004. 



México 

Dinamarca 

Japão 

Investimento êm U5J 

Investimento em moeda local 

149 100.000 

1,598.352.000 

20.706.600 

142,461,408 

51 0.520.625 

61.160,370.875 


O número real de unidades vendidas em cada país e a variedade de produtos per¬ 
maneceram praticamente os mesmos (199.600 unidades, 50.700 unidades, e 249 mil 
unidades, respectivamente no México, Dinamarca e Japão). A inflação real na indús¬ 
tria de aparelhos domésticos em cada país foi quase idêntica às expectativas da Falcon 
refletidas no orçamento acima. O desempenho real das três subsidiárias para 2004 foi 
o seguinte: 



Desempenho da Subsidiária - 

-2004 



México 

Dinamarca 

Japão 

Desempenho em US$: 




Vendas 

74.563.850 

42,109,552 

11,515.435.972 

Custos 

59.626.129 

32.417,764 

9.521.015.957 

Lucros 

14.937.721 

9.691.788 

1.994.420.015 

Investimento em Moeda Local; 



Vendas 

319.083.888 

272.448.301 

103.000.322 

Custos 

654.993.022 

209.742.930 

85.161.145 

Lucros 

164.090.866 

62,705.871 

1 7.839,1 77 

Para acompanhar a evolução dos orçamentos, a Falcon utilizou a média anual das 
taxas de câmbio, pois as vendas e os custos ocorreram tipicamente de maneira uniforme 
durante o ano. As taxas de câmbio foram as seguintes: 

Taxa de câmbio (Moeda local por 1 USS) 


México 

Dinamarca 

Japão 

Taxas de Câmbio 

Final de 2003 

10,720 

6.88 

119.8 

Média para 2004 

10.985 

6.47 

m.s 


A média de inflação em 2004 foi de 5% no México; 4,30% na Dinamarca; 2,25% no 
Japão e 2,30% nos Estados Unidos. A inflação específica na indústria de aparelhos do¬ 
mésticos em cada país se igualou à inflação de 2004. 

Requisitos 

1. De acordo com o sistema atual de avaliação de desempenho na Falcon, como você po¬ 
deria calcular o desempenho financeiro dos gestores de divisão no México^ Dinamarca 
g Japão? Qual gestor deveria ser premiado com o bônus mais alto e qual deveria ga¬ 
nhar o mais baixo? 
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2. Utilizando a abordagem resumida no Apêndice A, calcule as mudanças nominais e 
reais nas taxas de câmbio para o México, Dinamarca e Japão durante o ano de 2004. 
Com esses cálculos, que revisões você faria nos orçamentos em dólar de 2004 ao acom¬ 
panhar sua evolução? Como você calcularia o desempenho financeiro dos gestores da 
Falcon dos três países? Qual gerente deveria ser premiado com o bônus mais alto, 
e qual deveria ganhar o mais baixo? For quê? Avalie se a resposta dos gestores dos 
três países às mudanças nas taxas de câmbio é apropriada. 

3. Se for usado o ROI, em vez de margem de lucro como medida de desempenho, a clas¬ 
sificação do desempenho das três subsidiárias seria diferente? Descreva as vantagens 
e limitações de utilizar o ROI como indicador de desempenho. Você considera o ROI 
uma medida superior de avaliação de desempenho em comparação com a medida 
atual da Falcon? 

4. Avalie se é apropriado usar a taxa de câmbio do início do ano para a definição do or¬ 
çamento da Falcon e a taxa média do ano para acompanhar a evolução do orçamento? 
Descreva as abordagens para preparar os gestores para melhor responderem à infla¬ 
ção e às mudanças de taxas de câmbio do país. 

5 + Considere que para cada um dos ultimas cinco anos, a subsidiária japonesa tenha 
relatado as margens de lucro mais baixas em relação ao orçamento e ROI em dólar. 
Entretanto, se forem feitos ajustes para as mudanças de taxa de câmbio reais, seu de¬ 
sempenho cm cada um desses cinco anos se tornará melhor que o orçamento avaliado. 
Você recomendaria fechar a subsidiária Japonesa? Por que sim ou por que não? 

6. Descreva os pontos fortes e fracos do FES atual para as subsidiárias estrangeiras na 
Falcon. Que mudanças no PES você recomendaria? 


Apêndice A 


Uma Pequena Nota sobre a Relação entre 
as Taxas de Câmbio e Taxas de Inflação 

A teoria da Paridade do Poder de Compra (PPP) determina que as taxas de câmbio entre 
dois países mudarão aproximadamente, conforme a diferença entre seus índices de in¬ 
flação. Por exemplo, se a inflação for de 4% nos Estados Unidos e 0% no Japão, o valor 
do dólar na moeda japonesa crescerá mais ou menos 4%. Formalmente, se i h e i f são os 
índices de inflação para o país de origem e para o estrangeiro, respectivamente, então, 

«k-n+y 

e„ = (l+Ç* 

em que e f . é o valor do dólar de uma unidade da moeda estrangeira no início do período e 
e éo valor do dólar de uma unidade da moeda estrangeira no final do período. 

Para ilustrar, se os Estados Unidos e a Argentina possuem índices de inflação anual 
de 4% e 14%, respectivamente, e a taxa spot de hoje é um peso argentino (ARS) igual a 
US$ 0,33, então, o valor do ARS em uma ano deveria ser 

e, =(0,33X1,04/1.14) 1 =0,301 




Ca p ítu I O 1 5 Organizações Multmaciona ú' 


711 


Em outras palavras, espera-se a desvalorização do ARS durante o ano por 8,80% 
[(0,301 - 0,33)/Ü,33] vis-à-vis o dólar norte-americano. Se a taxa de câmbio real no final 
do ano for ARS1-US$0,32, a desvalorização nominal em peso durante o ano é somente 
3,03% [(0,32 - 0,33/ 0,33]. Portanto, desde o inicio do ano, o peso valorizada em termos 
reais 5,77% [(8,80% - 3,03%) 

Implicações da PPP para Avaliação de Desempenho 

Visto que os movimentos de taxa de câmbio refletem mudanças nos níveis de inflação 
relativos, uma mudança nominal na taxa de câmbio não deveria ter nenhum efeito na po¬ 
sição competitiva relativa de uma empresa doméstica e seus concorrentes estrangeiros. 

Enquanto a teoria da PPP geralmente tem um longo trajeto, as derivações a partir 
dela têm, normalmente, um trajeto curto. Tais derivações (isto é, mudanças reais nas 
taxas de câmbio) podem ter efeito significativo no posicionamento competitivo de países 
e corporações. Em geral, uma desvalorização no valor real de uma moeda nacional torna 
os produtos de importação e exportação mais competitivos. De modo inverso, uma moeda 
valorizada prejudica os exportadores nacionais e aqueles produtores que concorrem com 
os importados. Para uma dada empresa, o efeito de mudanças de taxa de câmbio real 
depende da elasticidade de preço da demanda para suas entradas e saídas, o grau de 
concorrência que encontra e a localização de seus principais concorrentes. 
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Caso 15-3 

Lincoln Electric Company (B) 

O St, Wíllis assumiu o cargo de CEO em 1986 com a morte do Sr. Irrgang* que adminis¬ 
trou a empresa sob o conservadorismo inspirado na Lincoln desde 1972. Don Hastings 
tomou-se o presidente. Desde aquela época* a síndrome de NIH (não foi inventado aqui), 
sob a qual a Lincoln havia trabalhado, começou a se quebrar, Como o Sr, Hastings obser¬ 
vou, “ Sc nós não o desenvolvíamos, não queríamos fazè-lo. Mas, hoje, esse sentimento 
se foi”. 

Sob a liderança de Willis e Hastings, a empresa ampliou seu escopo geográfico em 
operações. “Hoje devemos ser globais, com capacidade de fabricação por todo o mundo.” 
Não podemos apenas produzir nos Estadas Unidos e exportar”, observou Sr. Hastings. 
A Lincoln adquiriu instalações no Canadá, Austrália, Brasil e México e construiu novas 
fábricas na Venezuela e no Japão. Como a indústria progrediu em direção à consolidação 
na Europa* a Lincoln adquiriu empresas na Alemanha* Itália e Noruega, para estabelecer 
uma base de produção que abrisse o potencial de um Mercado Comum unificado. 

Em 1990, a Lincoln adquiriu a Harris Calorific* fabricante e distribuidor de plasma 
e produtos de solda e corte a gás, estabelecida nos Estados Unidos, Itália e Manda. A 
Emerson Electric, a controladora anterior da Harris, também teve uma cultura incorpo¬ 
rada muito forte, pressionando suas divisões para apresentar desempenho e empregar 
uma estratégia de baixo custo. 

O Quadro 1 mostra a expansão global da Lincoln Electric^ durante 1986-98, Os ob¬ 
servadores da indústria viviam se perguntando: a Lincoln Electric será bem-sucedida 
exportando sua cultura própria e sistemas de controle para as instalações estrangeiras? 
Os resultados parecem ser uma combinação, A Lincoln Electric sofreu perdas finan¬ 
ceiras em suas operações estrangeiras durante 1990-1993, mas parece que a empresa 
reverteu esta tendência durante os cinco anos seguintes. 

Como a Lincoln Electric Transplantou com Sucesso 
seu DNA para o México 1 

Entre 1988 e 1992, a Lincoln Electric comprou três empresas separadas no México e 
uniu-as a fim de formar a Lincoln Electric Mexicana S.A. de C.V.. Apesar de as três fá¬ 
bricas estarem perdendo dinheiro na época, suas localizações prometiam à Lincoln uma 
comercialização próspera com clientes nos países das Américas Central e do Sul — se 
fosse possível fazer alterações. Os trabalhadores mexicanos sabiam da aquisição e per¬ 
ceberam que a controladora norte-americana precisaria fazer mudanças para melhorar 
os negócios, 

À Lincoln implementou alguns sistemas básicos* assim como o salário por produção, a 
classificação por mérito e o plano de bônus na sua subsidiária mexicana, James Dclaney, 
um gestor antigo da Lincoln Mexicana, introduziu o salário por produção gradualmente, 
recrutando alguns voluntários para fazer um teste* Quando seus parceiros perceberam 


Este caso foi preparado por Vtjay Govindarajan e Joseph A. Maciariello. 

'Esta seção é baseada no trabalho de Joseph A. Madaiiello- Lasting Value. Mova Iorque: Joh WTley & Sons, 
2000* Capítulo 8. 
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QUADRO 1 Expansão Global da Lincoln Electric 

1986 Aquisição da Aínco com instalações em Montreal e Cleveland. 

1987 Compra da L J Air Liquide com operações de solda a arco na Austrália 

1988 Compra da Brasoldas e Torsima, produtores de equipamento de soEda e consumíveis no Brasil, 

1989 Construção de uma fábrica para produtos de solda no Japão, 

Construção de uma instalação para consumíveis na Venezuela, 

1990 A compra total dos negócios de Hanris Caíorific da Emerson Electric Company. HarrSs Calorific fabricou e 

distribuiu produtos para corte a gás e plasma. As instalações de produção estão localizadas na Geórgia, 
Califórnia, Itália e Irlanda. 

1991 Compra da empresa alemã Messer Griesheim GmbH, que produzia equipamentos de solda a arco em 

Volklíngen, Alemanha. 

1992 Compra da Lincoln Norweld de Oslo, Noruega, com recursos de produção na Noruega, Reino Unido e Países 

Baixos. 

Compra de duas companhias mexicanas em 1988 e outra em 1992 e consolidação das mesmas em uma 
operação. 

1993 Compra de participação minoritária importante em uma companhia espanhola, 

1996 Compra dá Electronic Welding Systems, projetista e fornecedor de suprimentos de energia de solda e 

equipamento de corte a plasma, localizada na Itália. 

1998 Adquiriu 75% de participação da Indalco Alíoys Inc. do Canadá. A Indalco foi a fornecedora principal de fios 

de solda em alumínio. 

Compra da empresa Alemã, Uhrhan & Schwill GmbH, um líder no projeto e instalação de sistemas de solda 
para a fabricação de tubos. 

Compra de 50% da As Kaynak, uma subsidiária da EcZacibasi Holdings, sediada em Istambul, Turquia, 
fabricante de produtos de solda líder de mercado 

Fonte; RolacJriüt; Amiais. 


o quanto a mais estes voluntários estavam ganhando, pediram para participar também. 
O sistema de salário por produção foi expandido em 1997 por David M. LeBlanc, então 
gestor de operações da Lincoln Mexicana. A expansão triplicou a produtividade durante 
os anos seguintes. 

LeBlanc também introduziu outras mudanças. Acreditando nos princípios da Lincoln, 
ele foi o primeiro responsável pela "Lincoln Way” na subsidiária mexicana. Entretanto, 
LeBlanc entendeu que, para ter sucesso, os caminhos da Lincoln, tinham que se adaptar 
à cultura mexicana. 

Por exemplo, as fábricas norte-americanas da empresa não eram sindicalizadas, mas 
a nova instalação da Cidade do México era, Na verdade, o México era um país com ele¬ 
vado índice de sindicalízação. Os organizadores de associações inescrupulosas naquele 
país tinham como alvo as empresas não-si ndicalizadas e organizavam as trabalhadores 
de maneira que o funcionamento dessas empresas fosse prejudicado* 

Em vez de tentar expulsar o sindicato, LeBlanc optou por cultivar um relacionamento 
positivo com ele. Ete estabeleceu uma política de portas abertas e tentou conhecer todos 
os 420 funcionários da fábrica. Trabalhou para melhorar a comunicação entre estes 
funcionários c os lideres do sindicato. Fez um acordo com os líderes do sindicato para 
liberar os funcionários do sindicato cujo trabalho não envolvesse o salário por produção, 
assim como motoristas de empilhadeiras e os funcionários da manutenção. Isto signifi¬ 
cou 25-35% da força de trabalho da Lincoln Mexicana, 

Os esforços de LeBlanc tiveram sucesso. A liderança do sindicato se converteu ao sis¬ 
tema Lincoln e adotou o sistema de salário por produção, em parte porque perceberam 
que os trabalhadores sindicalizados bem remunerados estavam aptos a pagar mensali¬ 
dades mais altas para o sindicato. 
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De fato, os funcionários da Lincoln Mexicana eram muito bem remunerados. A Lin¬ 
coln , normalmente, pagava seus funcionários mais do que receberiam se estivessem 
organizados em uma convenção coletiva. Apesar de os funcionários da Cidade do México 
serem representados por um sindicato, a Lincoln continuou a aplicar este princípio. Os 
trabalhadores que ganhavam por produção tinham rendimentos entre 5 mil e 7 mil por 
ano — duas a três vezes mais que a taxa fora da empresa, Esta prática permitia que a 
empresa fosse bastante seletiva na hora da contratação. E, apesar de a Lincoln não ter 
condições de prometer manter todos os seus funcionários totalmente empregados nos 
mercados tão instáveis da América do Norte, ela tentava mantê-los trabalhando sempre 
que possível. 

Os funcionários que não tivessem um bom nível de desempenho eram demitidos. 
Aqueles com bom nível de desempenho eram premiados com sistema de bônus. No Mé¬ 
xico* todas as empresas são obrigadas a distribuir 10% de renda antes do pagamento 
de impostos para os funcionários, em forma de bônus. A Lincoln Mexicana, além disso, 
distribuía um segundo bônus aos seus funcionários, baseado no sistema de classificação 
por mérito da empresa, Este sistema tinha quatro critérios de classificação: alcance das 
metas em grupo; auto-aperfeiçoamento/imciativa; disciplína/qualídade e trabalho em 
grupo/rcsponsabilídade/líderança. Estes critérios juntamente com o uso de um processo 
formal de definição de metas, o qual determinava metas para grupos de trabalho ou 
individualmente, distinguiam do sistema de classificação por mérito de Cleveland, A 
comparação dos dois sistemas aparece a seguir: 


Lincoln Mexicana 

Critério de Mérito Critério da Lincoln Original 

Alcance de metas etn grupo Saída 

Au to-aperfe iço a men to/inidati va De pen d ência 

Di sei pl in a/Qu a I i d a de Qualidade 

Trabalho Em equipe/Responsabil idade/ti de rança Idéias e Cooperação 


Apesar do sistema da Lincoln Mexicana ser mais formal e mais dependente do desem¬ 
penho em grupo que sua contraparte em Cleveland, sua fração de bônus — o tamanho do 
total de bônus dividido pelo salário total de trabalhadores recebendo o bônus — cresceu 
constantemente. Em 1998, a fração de bônus teve um aumento de 60% a partir de uma 
base zero, Para contrastar, a fração de bônus de Cleveland foi somente 56% em 1998. O 
Quadro seguinte ilustra o cresci mento da fração de bônus da Lincoln Mexicana: 


Ano 

Fraçao dc Bônus 

1994 

0% 

1995 

19 

19 96 

30 

1997 

55 

1998 

60 


A Lincoln Mexicana pagava o bônus de ordem governamental em maio e o bônus 
por mérito em 12 de dezembro — dia no qual o México homenageia sua santa patrona, 
Virgem Maria de Guadalupe. Portanto, o bônus por mérito era pago como um bônus de 
celebração. Os funcionários não eram os únicos com motivos para celebrar. Os bônus 
forneciam a prova da produtividade crescente e do aumento de rentabilidade da subsi¬ 
diária Mexicana. 
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As Dificuldades de Implementação do Sistema da 
Lincoln em Algumas Operações Estrangeiras 2 

Os esforços da Lincoln para transferir seus sistemas e princípios nâo tiveram tanto 
sucesso em outros lugares do mundo. Na Alemanha, por exemplo, os planos da empresa 
bateram de frente logo no início, quando ficou claro que os trabalhadores alemães não 
são tão produtivos quanto os funcionários da Lincoln norte-americana. Como Hastings 
explicou: “Apesar de os trabalhadores da fábrica alemã serem altamente habilidosos, 
em geral, trabalhadores sólidos, eles não trabalham tão duro ou por tanto tempo como o 
pessoal da fábrica de Cleveland. Na Alemanha, a media de trabalho semanal da fábrica 
é de 35 horas. Em contraste, a média de trabalho semanal nas instalações norte-ame¬ 
ricanas da Lincoln é de 43 e 58 horas, e a empresa pode pedir que trabalhem por mais 
horas em cima da hora — uma flexibilidade que é essencial para o sistema funcionar. 
A falta de tal flexibilidade era uma das razões do não-funcionamento da nossa aborda¬ 
gem na Europa, 3 

A Lincoln também não tinha planejado adequadamente os custos de assistência so¬ 
cial de ordem governamental ou as leis trabalhistas que a impediam de implementar 
sistemas que eram a base de suas operações. Por exemplo, a lei alemã não permitia 
pagamentos por produtividade. E prescrevia a mobilidade do trabalho e o treinamento 
amplo de força de trabalho, dificultando, para a Lincoln, a criação do incentivo competi¬ 
tivo e dos sistemas gerenciais. 

A lei brasileira também incapacitou os sistemas da Lincoln no país. No Brasil, os 
bônus pagos aos funcionários por dois anos consecutivos tomaram-se parte de seu salá¬ 
rio base. Isso acabou com o sistema de premiação da Lincoln. Consequentemente, estes 
e outros obstáculos no Brasil e na Venezuela convenceram a Lincoln a reestruturar e 
desligar-se das operações alemãs, brasileiras, venezuelanas e japonesas. 

O problema é que a Lincoln tentou fazer demais e muito rápido. A empresa comprou 
nove negócios e construiu duas novas fábricas em um período de cinco anos entre o final 
de 1980 e início de 1990. Nessa pressa, negligenciou o fator mais importante ao qual é 
atribuído seu sucesso: as pessoas. Ela não pensou adequadamente nas diferenças cultu¬ 
rais e em como afetariam seus sistemas de gestão, e ficou sem saída para transferir os 
sistemas de maneira adequada. 

Além disso, ela pagava preços de prêmio para as propriedades na Europa apesar do 
início de uma recessão mundial. Isso porque as companhias multinacionais, que que¬ 
riam ter uma presença de produção na Europa antes que todas as tarifas européias 
internas fossem eliminadas em razão da União Européia, tinham criado uma forte de¬ 
manda por estes ativos. Depois que a Lincoln comprou estas propriedades, entretanto, a 
recessão causou massivas redundâncias em sua capacidade de produção. 

Mudanças na Administração 4 

Até 1993, a administração sênior da Lincoln Electric, consistiu principalmente de 
executivos que cresceram por meio das classificações e que tinham pouca experiência 


'Ibíd, cap. 1 ,p.l 7-19; cap. 8„ p. 116-18. 

} HASTINGS, Donald. Lincoln Electric'* har*h Lesson* from intçrnational expansíon, Han/ard Business Review, 
maio-jun. 1999, p. 174. 

'Esta seção £ baseada nos escritos de Donald F Hastings, presidente emérito da Lincoln Electric Company. 
HASTINGS, Lincoln. Electric^ harsh lessons fmm ínternatiünal expansion. Harvard Business Review, 
maio-jun. 1 999, p. 1 63-78. 
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QUADRO 2 Destaques Financeiros 1990-98 (em milhões de dólares) 



1990 1991 

1992 

1993 

1994 

1995 

1996 

1997 

1998 

Vendas liquidas 

$797 834 

853 

846 

907 

1.032 

1.109 

1.159 

1.187 

Lucro líquido 

$ 11 14 

(46) 

(38) 

48 

61 

74 

85 

94 

Retorno sobre Patrimônio* 

4% 6% 

(20%) 

(22%) 

28% 

24% 

21% 

21% 

20% 

índice de endividamento 

34% 40% 

55% 

62% 

52% 

26% 

18% 

17% 

17% 

total 1 
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QUADRO 3 Desempenho Geográfico 1990-98 (em milhares de dólares) 





1990 

1991 

1992 

1993 

1994 

1995 

1996 

1997 

1998 

Vendas: 










Estados Unidos 

$548.761 

$507.518 S517.611 

$572.535 

$682.483 

$765.287 

$808,894 

$865.254 

$886,148 

Europa 

216.554 

291.104 

282.331 

217.931 

167.361 

217.334 

230.222 

216.333 

218.557 

Outros países 

Lucro antes dos 
impostos: 

1 00.439 

101.146 

95.286 

96.079 

115.254 

127.878 

145.975 

1 62.800 

1 73.365 

Estados Unidos 

39.946 

45.742 

24.860 

42.570 

81.091 

87.044 

101.236 

112.565 

125.693 

Europa 

(1.952) 

(10.128) 

(52.828) 

(68.865) 

5.843 

11.350 

10.264 

10.014 

14.935 

Outros países 

Recursos 

identificáveis: 

(4.444) 

(1.346) 

(7.183) 

(22.903) 

4.410 

10.246 

12.867 

14.427 

10.191 

Estados Unidos 

283.998 

289.682 

294.730 

389.247 

350.01 2 

404.972 

416.911 

498.431 

542.462 

Europa 

209.315 

284.341 

246.457 

172.136 

161.691 

188.906 

183.938 

163.519 

1 86.666 

Outros países 

92.747 

84.905 

85.839 

69.871 

75.880 

80.594 

87.808 

96.850 

119,344 


Fófttè; Reiutários Aiiuuis. 


internacional significativa. Para citar Hastings, “[em agosto de 1992] Eu parti para a 
Europa. Eu não tive escolha* apesar de me faltar uma vasta experiência internacional 
Nenhum dos outros gestores seniores a tinham. O CFO, Ellis Smolik, que viajou co¬ 
migo, nem mesmo tinha um passaporte; tivemos que lutar para conseguir um no ultimo 
minuto.” 15 

Com início em 1993, a Lincoln Electric deixou a sua política de “promoção para os 
internos" e começou a recrutar executivos seniores provenientes de outras empresas. Os 
executivos da Goodyear, Westinghouse, e EMC, que possuíam vasta experiência inter¬ 
nacional, juntaram-se à categoria de seniores da Lincoln Electric. 

No mesmo ano, a Lincoln apontou três novos membros para a diretoria que não per¬ 
tenciam à empresa para substituir três que eram da empresa. A empresa adicionou à di¬ 
retoria outros executivos vindos “de fora” no ano seguinte. Os novos membros da diretoria 
eram CEOs ou executivos seniores da General Electric, Westinghousc, American Spring 
Wire e Key Bank, Tbdas possuíam uma experiência global considerável Veja os Quadros 
2 e 3 sobre os dados da empresa durante o período de 1990-98. 

Questão 

Com base nas experiências da Lincoln Electric, quais lições podem ser aprendidas em 
relação à exportação de sistemas de gestão únicos em operações estrangeiras? 


Hbid.' p.l 70-171 
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Caso 15-4 

Hindustan Lever 

Manvinder Singh Banga, chairman da Hindustan Lever Ltd., (HLL) a subsidiária in¬ 
diana da Unilever PLC, releu a historia de capa de 18 de março de 2002, edição de 
Busintiss índia , uma das publicações de notícias de negócios mais lida da índia. Ele 
ficou contente com a cobertura positiva que ele e sua empresa haviam recebido. A HLL 
continuou a ser uma das mais respeitadas operações multinacionais da índia. 

Entretanto, o artigo também destacou o desafio mais assustador da empresa. Muitos 
dos ramos principais da empresa estavam se desenvolvendo. Enquanto o crescimento 
da linha top havia sido sustentado, confortavelmente, na faixa de dois dígitos durante 
o início c até a meados da década de 1990, havia diminuído para 7%, 5% e 4% em 1999, 
£000 e 2001. Como resultado, o corpo gerencial em todos os níveis for encorajado a sub¬ 
meter propostas de iniciativas que revigorassem o crescimento. 

Historicamente, a estratégia de crescimento da empresa havia sido direcionada por 
duas considerações principais. Primeiro, a HLL priorizou oportunidades que contavam 
com ativos e recursos existentes. Por exemplo, depois de construir uma cadeia de su¬ 
primento para a fabricação e a venda de farinha de trigo, a HLL expandiu uma linha 
de produtos com valor agregado desenvolvida a partir da farinha de trigo, como pães. 
Em segundo lugar, eles evitaram espalhar seus talentos administrativos tão escassos. 
Seguindo estes princípios, a Hindustan Lever sempre entrou em novos negócios com a 
confiança de que teriam sucesso. 

Dado o declínio crescente da receita da HLL, entretanto, o Sr. Banga precisou adotar 
um pensamento mais amplo. Novos riscos deveríam ser considerados. Ao examinar al¬ 
gumas das propostas, ficou inspirado com seus potenciais — certamente não faltavam 
ideias. Mas ele também se preocupou com os desafios de implementação associados. A 
HLL tinha as habilidades necessárias? 

A HLL sempre enfocou a inovação e sentia-se orgulhosa de muitas de suas realiza¬ 
ções. Por exemplo, eles foram amplamente reconhecidos pelo passo de gigante que ha¬ 
viam dado no de sen volví me to de abordagens inovadoras com o objetivo de desenvolver 
produtos, vendas e marketing que fossem adequados para a população carente da índia. 
Além disso, eles lançaram uma nova marca em 1995, Kissan A/inapurna, para alimentos 
básicos, incluindo sal iodado. Finalmente, e mais recentemente, eles fortaleceram seu 
posicionamento competitivo em sal com uma ruptura decisiva. Seus laboratórios de pes¬ 
quisa descobriram uma maneira melhor de fortificar o sal com iodo, que é adicionado em 
prol da saáde. O uso de um método proprietário para encapsular o iodo, evítou-se que ele 
desaparecesse na fervura nos ambientes próprios da cozinha indiana. 

Estes sucessos deram à HLL muita confiança. Mas o Sr. Banga se perguntava se as 
práticas e princípios de gestão que tinham orientado estes esforços continuariam a ter 
valor quando a empresa se expandisse mais crescendo a partir do negócio principal. 


Este caso foi escrito pelo professor Chris Trimble da Tlick Sctiool oí Business no Dartrnouth College, 
Copyright © reservados aos asdministradores de Dartrnouth CoIlege. 
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Atendendo a Região Rural Carente da índia 

A população da índia T que ultrapassou um bilhão em 1999* era a segunda nõ mundo 
perdendo somente para a da China, Apesar de o mercado potencial ser enorme* a popu¬ 
lação da índia ainda era menos favorecida que os padrões globais* com uma renda média 
anual de cerca de US$ 2,200 em paridade do poder aquisitivo* 1 

Historicamente, as multinacionais não têm como alvo esse público. Seus produtos e 
serviços têm sido projetados para os clientes do mundo desenvolvido e isso resultou em 
estruturas de custo que colocaram a parcela com menor poder aquisitivo fora do mer¬ 
cado, Como resultado* assim que as multinacionais se expandiram ao redor do mundo, 
procuraram atender somente o topo da pirâmide econômica nos países mais pobres em 
que operavam* 

A expansão global era um desafio gerencial que demandava muito, e fazia que a linha 
top crescesse a taxas impressionantes por anos ou até décadas para muitas multinacio¬ 
nais, Como resultado, até que a expansão global estivesse completa, havia pouca pres¬ 
são (e poucos recursos disponíveis) para explorar outros caminhos para o crescimento. 
Encontrar caminhos inovadores para atender os clientes menos favorecidos era possível, 
para a qual várias multinacionais estavam voltando sua atenção nos primeiros anos do 
século XXI, 

Muito à frente da maioria das multinacionais* a HLL começou a agarrar este desafio 
nos anos 1980* focando particularmente em seus sabões e detergentes. 2 A empresa tinha 
essa convicção fervorosa em identificar caminhos para atender essa parcela economica¬ 
mente desfavorecida* não era somente a coisa mais inteligente a se fazer de uma pers¬ 
pectiva de negócios* mas a coisa certa de uma perspectiva social. Ao encontrar formas de 
tomar a qualidade e confiabilidade de produtos de marca acessíveis para esse público, 
a HLL ofereceu um padrão melhor de vida, Como parte de seu compromisso com este 
mercado, a HLL incluiu uma estadia de seis a oito semanas em uma aldeia rural em seu 
treinamento de gestão. AUnilever* controladora da HLL, compartilhou do entusiasmo. 
Acreditava-se que por volta de 2010* metade de seu faturamento seria proveniente do 
mundo em desenvolvimento* mais de 32% de suas vendas em 2000. 

Parte da abordagem da HLL para alcançar o morador rural com baixo poder aquisitivo 
envolveu um dedicado trabalho de P&D. Esse foi o ponto de partida de uma abordagem 
típica para mercados de renda mais baixa, Muitas empresas assumiram que pesquisa e 
desenvolvimento de alta tecnologia possivelmente não se encaixariam no orçamento para 
produtos de preço baixos* e que desenvolver produtos para esse nicho era simplesmente 
uma questão de tomar produtos existentes mais baratos* abaixando a qualidade* Um 
retomo da pesquisa intensiva da HLL foi o desenvolvimento do Breeze 2 em 1* um com¬ 
binado de xampu e sabonete que era efetivo quanto ao custo e menos severo para cabelos 
que os sabonetes típicos* A HLL também descobriu que era crítico embalar este produto 
em quantidades pequenas, até em quantidades de único uso, já que esses clientes não 
podiam freqüentemente comprar uma quantidade maior. 

A HLL também mudou sua estratégia de marketing para esse mercado* Por causa 
dos níveis amplamente variados de alfabetização e acesso à televisão* a HLL teve que 
minimizar sua confiança em canais de mídia tradicional e encontrar caminhos para levar 
sua mensagem para os consumidores de modo mais pessoal* mais direto. Sua solução en¬ 
volveu contratar atores* dançarinos e mágicos para apresentar shows ambulantes como 


'Disponível em: <www.eeonorriist.eorri>. 

2 Para uma descrição mais detalhada das iniciativas da Hindustan Lever no atendimento à população rural 
carente da India, ver: BALU, Rekha, Strategic innovatíom Hindustan Lever Ltd. Fast Cnmpany, jun. 2001, 
p. 120. O final desta seção resume brevemente esse artigo* 
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entretenimento para esses consumidores, educando-os em saúde e higiene e aumentando 
seu conhecimento sobre as marcas HLL. Estes eventos freqüentemente geravam empol- 
gação nas aldeias muitos dias antes da sua chegada. A empresa também aproveitou esses 
festivais que levavam milhões de pessoas para o mesmo local organizando demonstra¬ 
ções. Nessas demonstrações, os clientes potenciais eram instruídos sobre os perigos de 
sujeira e germes, e lhes mostravam onde os germes das mãos se instalavam usando uma 
luz ultravioleta. 

Finalmente, a HLL encontrou novos caminhos para vender. Muito no estilo de Avon 
e Amway, encorajou dúzias de moradores locais a entrar em negócios para que eles 
mesmos vendessem produtos da HLL. Enquanto a HLL também distribuía seus pro¬ 
dutos para lojas locais, essa abordagem mais pessoal aumentou a força do marketing 
para educar clientes sobre os benefícios de usar os produtos da HLL. A iniciativa exigia 
um grande trabalho de treinamento, jã que muitas pessoas que ansiavam por vender 
produtos da HLL para vizinhos eram analfabetas e não tinham nenhuma experiência 
relevante de trabalho. 

Expansão do Portfólio de Produtos 

Os trabalhos pioneiros da HLL para desenvolver técnicas para trazer produtos de marca 
para o consumidor rural de baixa renda da índia teve gradualmente um impacto em 
todo o seu portfólio de marcas, Além disso, a HLL também procurou explorar outras 
oportunidades de crescimento* * No início dos anos 1990, sua categoria de alimentos era 
uma parte secundária de seu portfólio completo de produtos, consistindo somente em 
gorduras e óleos de cozinha. Baseado no conselho da Unílever, que tinha experiência em 
uma variedade de mercados globais de alimentos, a HLL acreditou que poderia expan¬ 
dir sua presença no segmento de alimentos de forma significativa. A lógica era dívida 
em três: 

• O mercado era enorme — alimentos respondem por 50% de todo consumo económico 
na índia* 

j" 

• O sistema existente na HLL para vender e distribuir ao longo da índia rural poderia 
ser usado para melhorar a economia para a maior parte de produtos alimentícios. 

• A HLL tinha provado ser possível criar marcas de mercado de massa de âmbito nacio- 

- _ & 

nal apesar da impressionante diversidade étnica e cultural da índia. 

Em 1993, por uma aquisição, eles expandiram para produtos de frutas e legumes pro¬ 
cessados, como catchups, geléias e bebidas geladas. Além disso, era 1994, uma equipe de 
pesquisa de quatro pessoas foi escalada a investigar uma grande variedade de opções 
de crescimento adicional na categoria de alimentos* A equipe chegou à conclusão de 
que 80% dos alimentos comprados em prateleira na índia são crus e não processados 
— grãos básicos de alimentos e outras mercadorias eram a maior categoria e a maior 
parte era produzida e vendida localmente. 

Por ser um mercado tão grande, a equipe investigou mercados para várias mercado¬ 
rias de comida, incluindo trigo, arroz, feijões, sal, especiarias e outras. Cada uma tinha 
um conjunto diferente de cadeia de provisão, produção e tópicos de tomada de decisão 
por parte do consumidor relacionados a ele. Como o sal era uma matéria-prima para 
muitos outros produtos da HLL, existia muito conhecimento interno sobre o mercado 
de sal, Como resultado, a pesquisa foi rápida e o sal foi escolhido quase imediatamente 
como uma área para expansão. Depois de mais ou menos um ano de trabalho adicional, 
a equipe também identificou a farinha de trigo como um segundo mercado atraente. 

Dentre os muitos critérios levantados, um dos mais importantes era até que ponto 
os consumidores iriam valorizar uma promessa de marca de qualidade c consistência. 
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O arroz foi eliminado como uma opção, por exemplo, porque consumidores pareciam con¬ 
fiantes que podiam julgar a qualidade do arroz baseado simplesmente em uma inspeção 
física e visual. 

Por outro lado, uma promessa de marea era tida como crítica para o trigo, porque os con¬ 
sumidores gastariam muito tempo preparando pão, sabendo que não seriam capazes de 
julgar a qualidade do trigo até a conclusão da fornada. As marcas também eram vistas 
como valiosas para o sal, já que os consumidores não podiam adicionar sozinhos o iodo, 
um importante aditivo para a saúde. 

A Entrada no Mercado — Sal Iodado Kissan Annapurna 

Uma pesquisa extensa, incluindo centenas de horas escutando os clientes e testando con¬ 
ceitos como frescor, pureza, qualidade e conveniência, claramente demonstraram que pu¬ 
reza era o atributo mais importante no sal As primeiras comunicações posicionaram o 
produto como melhor que as opções sem marca que continham impurezas e até pareciam 
sujas ou descoradas. Como nenhuma das marcas existentes da HLL poderia ser transfe¬ 
rida para o sal, a decisão tomada foi criar uma nova marca, Kissan Annapurna. 

No momento da entrada da marca no mercado, no início de 1995, somente 10% das 
6,5 milhões de toneladas de sal consumidas anualmcnte na índia tinham marca e eram 
refinadas. A HLL decidiu que fazia mais sentido tentar expandir o mercado permitindo 
que o consumidor tivesse acesso a um produto de melhor qualidade do que concorrer 
cabeça a cabeça com consumidores de sal refinado de marca- 

Até nas mais desenvolvidas áreas urbanas na índia, a maioria dos clientes consumiam 
sal sem marca. Embora 75% da população da índia fosse rural, a HLL decidiu focar seus 
esforços nos mercados urbanos primeiro para provar a viabilidade do novo produto. 

Estratégia de Produção e Distribuição 

A capacidade de produção de sal estava muito acima da exigência na fndia. Para evitar 
um aumento de capacidade desnecessária e também porque a HLL tinha a percepção de 
que suas habilidades mais fortes estavam em P&D e marketing, a HLL í mediatamente 
buscou parceiros industriais. Os critérios de seleção primários eram a qualidade dos 
processos industriais e a integridade dos gestores de negócios. Com a definição das par¬ 
cerias, a HLL assumiu um papel muito ativo em administrar a produção, transferindo 
sua tecnologia e melhorando a qualidade e padrões de limpeza em cada fábrica. Com 
o tempo, eles podiam melhorar as taxas de utilização de seus fabricantes e com custos 
reduzidos, 

À HLL também quis minimizar o risco financeiro. Fazendo parcerias para suprir a 
capacidade de produção e compartilhar os ativos de distribuição com outros produtos da 
HLL, o investimento em ativos fixos para o novo produto era quase zero. 

Apesar da abordagem em produção e distribuição, a competitividade de custo tornou- 
se um problema para a HLL porque a concorrência em cada mercado era local. A HLL 
enfrentou custos de transporte alto, especialmente nas regiões norte e leste do país, que 
eram as mais distantes dos locais mais baratos para a produção de sal. Os produtores 
locais sem marca incorriam em custos de transporte muito mais baixos e nenhum custo 
de refinamento ou embalagem. Por causa disto, o sal Kissan Annapurna era avaliado a 
6 rupias (cerca de US$ 0,03) por quilo, duas vezes o custo de um típico sal sem marca. 

Enquanto a resposta inicial em mercados urbanos mostrava que era possível trazer 
os consumidores para sais de marca, a redução de custo permanecia uma prioridade. A 
HLL encontrou caminhos para reduzir os custos assumindo uma abordagem diferente 
para a gestão de distribuição daquela praticada para outros produtos da HLL. Como a 
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vida útil* a relação preço e peso e a tributação eram todos diferentes para o sal em rela¬ 
ção aos outros produtos da HLL, fazia menos sentido do que era esperado simplesmente 
“montar* o sistema de distribuição para outros produtos da HLL. Em última instância, 
a distribuição de sal dependia mais fortemente de transporte ferroviário do que outros 
produtos da HLL, tinha menos intermediários envolvidos e às vezes terminava em ata* 
cadistas em vez de varejistas. 

Estratégia de Marketing 

A fragmentação na mídia indiana ofereceu à HLL a oportunidade para testar o produto 
de forma crescente, Nas primeiras cidades em que lançou o produto, a HLL estava sa¬ 
tisfeita em descobrir que estava transferindo com sucesso os consumidores de sal sem 
marca para o sal com marca. 

Porém, como a troca continuou, eles ficaram preocupados quanto ao fato de que não 
haviam se diferenciado de forma suficiente das outras marcas de sais com o posicio¬ 
namento de pureza e, dessa forma, não conseguiriam necessariamente reter os novos 
clientes que estavam conquistando. Como resultado, a HLL começou a explorar manei¬ 
ras para posicionar seu produto mais fortemente. Eles trocaram sua ênfase de pureza, 
um atributo de produto, para saúde, um benefício para o consumidor. Essencial mente, 
eles posicionaram seu produto como saudável porque não existia nada ruim (nenhuma 
impureza) nele. 

Posteriormente, a HLL investigou a possibilidade de incluir mensagens sobre iodo 
em suas comunicações. Embora todas as marcas de sal fossem iodadas, ninguém na 
índia havia aproveitado o iodo em uma perspectiva de marketing. 

O íodo é um elemento químico crítico para regular as funções corporais, particular- 
mente a tiróide. As deficiências em iodo resultam em bócio, uma doença que causa o 
crescimento de uma horrível protuberância no pescoço devido ao crescimento exagerado 
da tíredide* Mais significativamente, as deficiências de iodo podem resultar em desen¬ 
volvimento mental anormal e crescimento físico inadequado em crianças* 

Os governos assumiram abordagens diferentes para este assunto de saúde pública. 
Em alguns países, quase todo sal iodado. Em outros países é menos suscetíveis à de¬ 
ficiência de iodo e contrários a aditivos químicos na comida, o sal não era iodado. As 
desordens causadas por deficiência de iodo tinham prevalecido em vários países em 
desenvolvimento, incluindo a índia e algumas organizações sem fim lucrativo, não- 
govemamentaís, envolveram-se para persuadir os governos a assumir em um papel 
mais ativo em assegurar que a população recebesse íodo suficiente. 

O sal era visto como um mecanismo de entrega ideal para o iodo porque todo mundo 
usava. A água era menos ideal porque vinha de muitas fontes isoladas. Depois de pesqui¬ 
sar os assuntos de saúde associados ao iodo, a HLL começou uma campanha para educar 
o público sobre a importância de consumir iodo suficiente. Como a HLL havia concluído 
que as mensagens de marketing relacionadas ao bócio, particularmente as mensagens 
visuais, seriam menos atraentes, decidiu focar no desenvolvimento mental. 

Anil Dua, que tinha sido o gerente sênior da marca desde o lançamento de Kissan 
Annapurna, recordou a empolgação de descobrir esse poderoso ângulo de marketing que 
não havia sido aproveitado: 

Toda mãe quer que sua criança seja inteligente... mais brilhante que a criança vizinha. 

Então é de seu interesse dar sal iodado para sua criança. Essa era a grande idéia. Com 
essa idéia, atingimos um perfil muito sentimental dentre de nosso cliente-alvo. Era uma 
grande oportunidade porque as pesquisas mostraram que quase todos os distritos na índia 
estavam sofrendo com o risco de doenças provocadas pela deficiência de iodo. Vimos que 
especial mente na índia existia uma oportunidade e necessidade enormes. 



722 


Parte Três Variações em Controle Gerencial 


A abordagem da empresa foi inicialmente recebida com ceticismo pelos pais. Em gru¬ 
pos de enfoque, uma resposta típica era: íl Você deve pensar que somos realmente tontos 
achando que vamos acreditar em algo tão irreal como o desenvolvimento mental da 
minha criança dependendo do consumo do sal certo,” 

Para fornecer subsídios para seu caso, a HLL buscou endossos de agências confiá¬ 
veis do governo. Em última instância eles tiveram que pagar o governo para obter um 
endosso, O governo, por sua vez, usou os fundos arrecadados para apoiar programas de 
pesquisas, Como um resultado direto do endosso, as respostas dos grupos de enfoque 
para as mensagens da HLL melhoraram signíficativamente. 

À HLL então lançou agressivamente seu plano de comunicação, enfatizando for¬ 
temente os aspectos de iodo relacionados à saúde. Um anúncio típico mostrava uma 
criança fazendo uma pergunta inteligente a um pai — uma que o paí não sabia a res¬ 
posta, A criança então fornecia a resposta, e o paí ficava muito orgulhoso. A HLL também 
ofereceu bolsas de estudos de Annapuma, e organizou competições que encorajavam as 
crianças a fazer perguntas interessantes com respostas. 

Seguindo as técnicas que a HLL havia começado com sabões e detergenteSj “Os car¬ 
ros de demonstração” viajavam pela índia rural fazendo shows. Para muitos residentes 
rurais, estes shows poderiam incluir uma primeira e única oportunidade na vida de ver 
um retrato de mudança, e assim a empolgação tomava conta da cidade antes da che¬ 
gada. As assembléias da escola eram convocadas e amostras de sal e cupons eram entre¬ 
gues aos alunos. Demonstrativos sobre saúde eram colocados nas paredes da escola. Isto 
era caro, mas gerou uma tremenda propaganda boca a boca. 

À procura de uma nova fonte de vantagem competitiva, os pesquisadores da HLL 
descobriram um problema. Os indianos tendiam a adicionar a maior parte de sal à sua 
comida antes de ser cozida, em vez de borrifá-lo em cima da comida, E as especiarias 
e técnicas de culinária indianas criaram condições que quebrariam o sal e lançariam o 
iodo como um gás. Boa parte do iodo dentro do sal simplesmente evaporava. 

Como resultado, a HLL começou um trabalho de vários anos de pesquisa para desen¬ 
volver uma técnica para prevenir este fato. Por volta de 2002, a HLL estava desenvol¬ 
vendo um novo c melhorado sal, que incluía o que chamavam de “iodo estável,” e que 
foi patenteado em 80 países. Eles descobriram que encapsulando o iodo em alumínio e 
hidreto de magnésio (encontrados no sal de qualquer maneira), o iodo era retido até nas 
condições da cozinha indiana. De forma crítica, a HLL foi capaz de provar, através de 
processamento de imagens nuclear, que os materiais encapsulados quebravam durante 
o processo digestivo, caso contrário, o iodo simplesmente desapareceria. 

O Sn V, K. Mahindm, que encabeçou a pesquisa sobre a técnica de encapsulamento, 
refletiu sobre o conjunto de idéias gerenciais ao longo do projeto: 

Em certos produtos, sabemos que temoa que fazer pesquisas de base. Se for suficiente mente 
interessante de um ponto de vista de marketing, de um ponto de vista do cliente estamos 
preparados para investir recursos. Trabalhamos assim por dois anos e meio. O progresso 
era avaliado de três a quatro semanas. O que estamos fazendo? Estamos progredínde? Há 
algum problema de desenvolvimento? Vale â pena continuar a investir? Como saberemos se 
conseguimos? 

Como muitos projetos de pesquisa de base, era difícil projetar com qualquer precisão 
como a pesquisa progrediria, 

Com a nova descoberta, a HLL parecia confiante que poderia fundamentar seu su¬ 
cesso na categoria do sal. Por volta de 2002, a HLL liderou com 17,7% e participação do 
mercado, tendo desalojado o antigo líder de participação do mercado, a Tata, 
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Construindo a Qrganizaçao de Alimentos Staple 

A HLL recrutou a equipe de Kissan Annapurna internamento. Anil Dua, gerente sênior 
da marca, estava com a responsabilidade de desenvolver a marca desde o início em 1995, 
depois de explorar com sucesso outras duas marcas existentes. O pessoal alocado para 
novos lançamentos de produto era selecionado por suas qualidades particulares avalia¬ 
das habitualmente como parte do processo dc avaliação de desempenho. O Sr. Gunender 
Kapufj que se tornou diretor executivo do setor de alimentos da HLL em 1999, descre¬ 
veu a estratégia de recrutamento: 

Temos provavelmente o melhor grupo administrativo na Ásia. Essa ò a força da nossa 
empresa, e é por isso que recrutamos oa funcionários da própria empresa. Para novas 
marcas, ulhamos para as pessoas que demonstraram um forte direcionamento em tarefas 
anteriores c que são melhores que os outros em lidar com incertezas. Queremos pessoas 
focadas na ação e que pensem por si mesmas. Em negócios maduros, pode-se prescindir 
essas qualidades. 

Estava bem entendido que trabalhando em um novo produto podia-se acelerar o 
avanço da empresa. Os gestores seniores tentavam alocar oportunidades honrosas para 
seus subordinados talentosos trabalharem em novos produtos, mas geralmente não era 
de seu interesse fazer isso. Por essa razão, as decisões de recrutamento eram feitas por 
um grupo de recursos humanos que se reportava diretamente ao corporativo. A maioria 
dos gestores empregados na HLL buscavam atribuições em novos produtos, entretanto 
alguns preferiram construir uma especialidade focada e funcional em vez dc buscar um 
caminho comum de carreira gerencial. 

Como trabalhar em novos produtos acelerava o avanço na carreira* a HLL não 
viu a necessidade de fornecer qualquer remuneração de incentivo baseada no desempe¬ 
nho de novos produtos, G potencial para crescimento na carreira era uma recompensa 
suficiente. 

A estrutura organizacional para Kissan Annapurna era modelada da mesma forma 
que em outras marcas. Porém, como as vendas e os sistemas de distribuição se desenvol¬ 
veram dc formas diferentes (enfoque urbano* uso pesado de atacadistas etc.), os níveis 
de recrutamento total por função eram um pouco diferentes. 

Porém, a equipe gerencial desenvolveu uma cultura que era distinta daquela da ope¬ 
ração central Sudip Shahapurkar, um gerente de operações dentro da divisão, recordou 
os primeiros dias: 

Eu senti uma falta real dc estrutura quando mc transferi cm 1996. Até então* tinha 
trabalhado em detergentes. Lá, os sistemas eram bem estabelecidos. Havia alguns 
desistentes e inconformados, mas em geral as pessoas entendiam que os sistemas deviam 
ser seguidos. Entendiam suas restrições. Aqui, estávamos somente tentando compreender 
o que seria necessário para entrar no negócio, e como fazer isto de forma bem sucedida. Foi 
um pouco assustador em princípio. De repente, os limites foram removidos. Você decido o que 
fazer. Você tem uma mão compLetamentc livre, então provo que suas idéias valem ã pena* 
fazendo-as funcionar Você tinha que se relacionar internamente por conta própria para 
conseguir terminar as coisas. Nâo existia nenhum sistema, Existia só uma fábrica pequena. 

O Sr. Shahapurkar também falou sobre os gerentes que ele considerava multifuncionais 
e com maior capacidade de tomar decisões rápidas com base em estimativas aproxima¬ 
das do nível acima e abaixo. 

Com o passar do tempo e os sistemas desenvolvidos, a organização sentiu-se cada vez 
mais como na operação central. Um exemplo disso estava dentro das equipes de vendas, 
onde o ''modo HLL” era enfatizado. O grupo de vendas trabalhava com um grupo de es- 
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tratégia de vendas de toda a companhia e procurava lições aprendidas que se aplicariam 
por toda a organização* 

Controle Gerencial da Organização de Alimentos Staple 

A HLL tinha muita experiência em lançar novas marcas. Como resultado, era capaz de 
fazer estimativas razoáveis de custos e de criar uma nova marca* Não existia nenhuma 
fórmula matemática, mas em dados significativos de outras marcas. Tbdo ano, ela iden¬ 
tificava um limite para a perda total que estava disposta a assumir enquanto a nova 
operação crescia. 

Esse limite não era diretamente negociado. Pelo contrário, a equipe gerencial da 
marca identificava passos específicos que seriam seguidos para construir a marca. A 
negociação se concentrava em qual desses passos teria continuidade. Então, se o orça¬ 
mento total estava fora dos padrões pela experiência prévia de construção de marca, o 
plano era reconsiderado. Durante a vida da marca, as maiores incertezas foram associa¬ 
das à pesquisa na técnica de encapsular o iodo, 

Todo mês, os resultados financeiros eram avaliados no nível corporativo, com uma 
análise de discrepância detalhada de plano versus real* As mudanças nos planos de 
ações eram feitas baseadas nessas avaliações de desempenho. Algumas medidas-chave 
de desempenho eram regularmente avaliadas, incluindo a fração dos clientes que era 
trazida dc produtos sem marca (cm oposição àqueles que trocavam de marca). Esta 
variável era uma informação importante para suas projeções financeiras* Eles também 
monitoravam atentamente a porcentagem de margem bruta, que viam como uma indi¬ 
cação direta do valor que o cliente atribuía a uma marca. 

Não existia realmente nenhuma mudança dramática nos planos de negócio com a 
evolução do sal iodado. Existiam obstáculos regionais a superar, mas nenhuma mu¬ 
dança que afetava o plano como um todo. 

Direções Futuras 

O Sn Banga sentiu que restabelecer a HLL para seus níveis prévios de crescimento 
de receita exigia uma abordagem mais agressiva. Sua equipe gerencial estava para se 
reunir na semana seguinte para discutir os critérios que selecionariam dentre várias 
propostas de crescimento. 

Questões 

1* Descreva e avalie a estratégia empregada por Hindustan Lever entre 1995 e 2002 
para fazer a sua “linha” crescer. 

2. Avalie os controles e organização usados por Hindustan LeveT para implementar 
suas iniciativas de crescimento no sal iodado ffrssarc Annapurna, 

3. Quais critérios você usaria para selecionar as muitas propostas de crescimento que 
foram submetidas ao presidente, Sr* Banga? 

4. Por que você escolhería esses critérios? 

5. Dada sua decisão, que práticas e processos a HLL deveria reter? Quais práticas e 
processos novos terão que ser desenvolvidos? 
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Caso 15-5 

Corporação Xerox (B) 

Não existe nenhuma diferença real de processo entre nossos sistemas de preço de 
transferência internacional e doméstico. A variedade de questões, no entanto, é muito 
maior no internacional. O preço de transferencia e a conversão de moeda corrente não 
são problemas para nós, Eu administro o processo e soluciono conflitos potenciais muito 
depressa, pois operamos sob diretrizes claras e simples. 

—Raghurumdan “Sach” Sachdev, controller corporativo 

Sach estava explicando o processo polo qual a Xerox suprime a dor e frustração do dois 
tópicos muito voláteis para muitas corporações globais — preço de transferência e nego* 
dação de moedas. Ele também ilustrou as especificações do sistema. 

Preço de Transferência 

Como Sach descreveu a política de preço de transferencia, as transferências pura mente 
domésticas que utilizavam um método de preço de custo total padrão enquanto as trans¬ 
ferências estrangeiras usavam um método de preço de mercado mais próximo. Isso era 
a regra geral, mas o sistema era bastante flexível f permitindo uma resposta rápida para 
condições de mercado variáveis. A indústria de processamento de documentação era 
extremamente competitiva, e a administração da Xerox percebeu que devia responder 
as várias pressões de mercado globais e desafios competitivos. Um gestor da operação 
brasileira da Xerox afirmou o seguinte: “O sistema de preço de transferência é projetado 
para atacar o mercado. Nós direcionamos os produtos no mercado e a Xerox sabe que a 
fonte da receita é o cliente.” 

O preço de transferência doméstico era menos complicado que o internacional. O con - 
trnller para as operações com cliente dos EUA explicou. 

Compramos as copiadoras de uma das fábricas de Webster, Nova Iorque, parte da Divisão de 
Produtos de Documentos de Escritório. Nonnalmente, a transferência é f-eila com base em 
um custo total padrão que inclui uma porcentagem pequena da administração. Precisamos 
responder a uma ameaça de preço da concorrência, pois não temos condições de renegociar. 

A unidade industrial não pode vender abaixo do custo, uma vez que está. estruturada para, 
no mínimo, cobrir seus custos. Neste caso f os controlfers da unidade respectiva discutem as 
possibilidades de reduzir custea e as implicações de volume se o preço corroer as unidades 
de venda. O controller corporativo participa, se for apropriado, para ajudar a facilitar uma 
solução. As metas agressivas do negócio e a concorrência feroz tornaram algumas reuniões 
muito aquecidas e duras. Estávamos sob a mesma pessoa jurídica com os efeitos do preço de 
transferência balanceados na consolidação. A preocupação primária era a influência do preço 
de transferência para alcançar as metas de desempenho da unidade. 

No passado, isso (preço de transferência) teria sido um grande problema. Estávamos 
totalmente focados em nossas unidades de negócio individuais de vido às melas rígidas de 
desempenho da unidade. Hoje, sabemos o valor da participação de mercado c a necessidade 
de responder à concorrência. Aprendemos que o desempenho tem origem nas vendas a 
clientes externos. Além da Liderança de Qualidade Total (TQL) —, a fábrica se tornou muito 
preocupada com seus custos. 


Preparado por Lawrence P. Ca nr, Associado Professor Babson College. Copyright © Lawrence P Carr. 
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Os preços de transferência entre as unidades estrangeiras era um pouco mais compli¬ 
cado devido a uma quantidade maior de assuntos envolvidos, Existiam pessoas jurídicas 
diferentes, dois conjuntos diferentes de autoridades regulatórias (para impostos, taxas 
etc.) e duas moedas diferentes. Nessa situação, a Xerox usou um preço de transferência 
baseado no mercado (preço de mercado menos um desconto). Este método estava em 
conformidade com as leis tributárias dos EUAe com a maior parte das normas de outras 
autoridades tributárias. Além disso, o preço de mercado seguia as diretrizes da OECD. A 
denominação do preço de transferência (moeda) variava com base no valor agregado do 
produto (explicado no próximo parágrafo). O preço de transferência baseado no mercado 
forneceu uma margem para a unidade de venda como também uma margem suficiente 
para a unidade de compra. Isso possibilitou que a unidade de compra fosse competitiva 
em seu mercado local. 

A unidade de compra era responsável pelos impostos e pela conformidade regulatória. 
Os escritórios geográficos de vendas cooperavam com as fábricas e as mantiam infor¬ 
madas sobre os regulamentos dos países e, rotineiramente, comunicavam às fábricas os 
requisitos que mudavam. Também asseguravam que as instalações de produção estives¬ 
sem cientes das pressões competitivas. As unidades de vendas da Xerox encorajavam 
constantemente a qualidade e melhoria de preço (parte do programa de TQL). 

A nova cultura da Xerox destacou a consciência do cliente. A unidade de venda sabia 
que devia responder a seu cliente interno (a unidade de compra). Ao mesmo tempo, en¬ 
tendeu que a fonte de um negócio bem-sucedido era a satisfação do cliente externo. 

O impacto financeiro do preço de transferência sobre os planos de desempenho pre¬ 
ocupou os gestores das unidades de compra e venda. Os fatores externos como uma 
mudança nas taxas de impostos ou regulamentos dos países (isto é, cotas etc.) podiam 
ter um efeito reverso sobre o desempenho. A pressão aliviou um pouco com a recente 
incorporação de estatísticas mais operacionais para avaliar a unidade e gerenciar o 
desempenho. Sach assinala: 

Sabemos o que está acontecendo e não administramos só pelos números financeiros. Nossas 
conversas regulares entre os controllers permitem uma discussão aberta sobre problemas 
potenciais e oferecem um meio para explorar soluções alternativas. Este é o momento em 
que o gerente financeiro pode ajudar o gerente de linha a entender o alcance global daa 
implicações de suas decisões nos negócios. Assim, também evitamos surpresas na empresa. 

O preço de mercado preservou a independência da pessoa jurídica, mas, ao mesmo 
tempo, exigiu que os gestores considerassem mais atentamente as variáveis econômi¬ 
cas. Um gestor de unidade da América do Sul disse o seguinte: 

As medidas financeiras sao justas. Às vezes, porém, existem eventos além do nosso controle, 
como uma desvalorização ou inflação local inesperada ou um ambiente regulatórío incerto 
que podem alterar nossa atuação. Acho injusto que a administração ãs vezes não leve isso 
em conta. Precisamos de medidas financeiras com um horizonte de tempo maia longo (maior 
que um ano). 

Assim como com o preço de transferência doméstica, os preços de transferência multi¬ 
nacionais eram negociados se houvesse mudanças na situação competitiva atual ou mu¬ 
danças nas variáveis econômicas como moeda, imposto, taxas e regulamentos do país. 
Neste caso, empregaram um preço de transferência baseado no mercado como um ponto 
de referência para negociação. O controller corporativo resolveu conflitos ou impasses 
entre as pessoas jurídicas. 
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A exposição à moeda podia criar desníveis econômicas importantes no preço de trans¬ 
ferência e era crítica na consolidação de operações estrangeiras. Sach explica a política 
da Xerox a seguir: 

Tbdas as unidades sâo responsáveis par sua exposição à moeda nas transações. Não há 
exceções. Os gestores devem administrar. Para produto originado em nossas unidades 
industriais, a regra é simples. Se a produção adiciona mais de um terço do valor do 
produto, então a unidade industrial 6 responsável por administrar o hedging da moeda, 

Note que o preço de transferência usa a moeda do comprador para calcular o preço. Se as 
unidades industriais adicionam menos que um terço do valor do produto, então a unidade 
de compra é responsável pelo hêdging da moeda. Observe que o preço de transferência usa 
a moeda do vendedor para calcular o preço. Neste caso, o valor passa pela organização de 
marketing para reestabeleeimento. Em essência, determinamos a denominação do preço de 
transferencia pelo valor agregado ao produto baseado no custo c no preço de venda final. 

A administração da Xerox usou moedas locais e a dos EUA para medir o desempenho 
das unidades estrangeiras. O gestor estrangeiro, porém, percebeu que a moeda de con¬ 
solidação era o dólar norte-americano e o relatório em dólar era a base do plano corpo¬ 
rativo. Os gestores das unidades estrangeiras prepararam suas metas em dólar norte- 
americano e os gestores corporativos esperavam que cumprissem essas metas. A pressão 
para administrar as mudanças na moeda local estava claramente no gestor estrangeiro. 
Sach explica a política de moeda com exposição à conversão* como segue: 

Para m mudanças normari na moeda estrangeira, de 3% até 5%, a administração da 
unidade estrangeira tem a responsabilidade de cobrir. Consolidamos c reportamos os 

jf 

resultados da companhia cm dólares c esperamos que os gestores entreguem seu plano. E 
responsabilidade dos gestores locais supervisionar sua exposição à moeda de conversão, 

Se as flutuações de moeda vis-à-uis o dóLar é [síc] maior que 3% a 5% f então a exposição à 
conversão se torna um assunto corporativo. Nós fortalecemos o padrão (PDR) e coordenamos 
e dividimos a gestão da exposição com a operação estrangeira. Regularmente, discutimos o 
tópico da moeda em nossas conversas informais entre os contrúUers. 

Sach indicou que se a moeda vai a uma direção favorável para a operação estran¬ 
geira* então o corporativo desconta os resultados financeiros incrementados para medir 
o desempenho da unidade. Neste exemplo, a administração corporativa pode autorizar 
a operação estrangeira a investir a parte de seus lucros na própria unidade, dependendo 
da atratividade das propostas. 

Sach afirmou: “Nós regularmente discutimos os tópicos sobre a moeda e o preço de 
transferência no FEC e no telefone entre os controüers. Há confiança entre o grupo e 
nos sentimos confortáveis para conversar. E assim que evitamos surpresas no final do 
ano fiscal.” 

Um gestor de unidade disse o seguinte: 

Nas operações de clientes das Américas [América do Sul e Central], O dólar norte-americano 
é nossa moeda funcional, 1 Todas as negociações sâo realizadas em dólares e nossas medidas 
de desempenho contábil são lançadas em dólar. TYabolhamos com um FDR (índice de 
Desenvolvimento Planejado), que 6 nosso ponto de referência para todas as conversões. Os 
preços de transferência são atualizados trimestralmente. 


'A moeda local é a moeda funcional para iodai as outras partes do mundo. 
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QUADRO 1 

Unidade Venray 
Organização do 
Relatório 



Um exemplo da complexidade do preço de transferência, da conversão de moeda e do 
sistema de medição de desempenho é o seguinte: 

Àfábrica Venray, na Holanda, regularmente vendia ou transferia as copiadoras para 
as unidades de marketing dos EUA. A planta da Venray era legalmente parte da Linha 
Xerox, mas, para propósitos de desempenho, o gestor geral reportava para o Suporte de 
Produção (SP) uma função corporativa central. A administração corporativa explicou o 
seguinte: 

O diretor local da Venray atualmente relata para aa Operações de Prcduçâu da Linha Xerox. 

E atamos at ualmente trabalhando cm recomendações aobre como alinhar e fazer a transição do 
foco das fábricas para reportar às divisões de negácios/equipes de negócios. Alista de produtos 
da Venray apoia, entretanto, mais que uma divisão de negócios. Haverá áreas que não farão 
parte do foco das. fábricas e elas continuarão a reportar para o SP. 

Observe que dentro da unidade Venray (Quadro 1) existiam funções que reporta¬ 
vam para o diretor locai da Venray como também para organizações fora do Suporte 
do Produção, 

As medidas de desempenho eram direcionadas pela organização de Suporte de Pro¬ 
dução e as funções de Suprimento e Materiais e Fornecimento sendo dirigidas pelas res¬ 
pectivas organizações, administrando-as como indicado no fluxograma. Essa responsa¬ 
bilidade será transferida para as divisões alinhadas à estrutura de reporte referenciada 
acima com suporte contínuo das organizações de Suporte à Produção, Suprimentos, 
Cadeia de Fornecimento Integrada c Operações com Clientes. Em essência, as organi¬ 
zações de apoio central forneciam serviços para as divisões de negócios e apoiavam as 
medidas de desempenho como apropriado. 
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Questões 

1, Você é o controller de vendas regional do Ocidente* e o gerente de vendas pediu sua 
ajuda. Um banco importante da Califórnia com mais de 200 agências escolheu cance¬ 
lar o contrato da copiadora da Xerox (receita de aluguel anual acima de US$ 1 milhão 
por ano) por causa do prego. A concorrência de uma fábrica da Costa Oeste fez uma 
oferta 27% menor que a sua. Você pode reduzir de 5% a 7% sem afetar significativa* 
mente seu orçamento. Se é para reter o cliente, você precisa que a fábrica o ajude com 
a questão de preço* Você entra em contato com o controller de Operações de Cliente 
dos EUA porque a perda da receita de vendas afetará significativamente seu orça* 
mento. Quais as opções para a Xerox e como Sach solucionará o assunto? 

2, A unidade Venray transfere as copiadoras para as Operações com Cliente dos EUA 
por um preço de porte FOB EC, Se o preço do cliente dos EUAé 100% e o preço de 
transferência da Venray é 60%, responda o seguinte: 

a. Que moeda ê usada para estimar a negociação? 

b. Quem é responsável pelo hedgingl 

c. Como controller da Venray, qual é sua exposição à moeda? 

d. Como isso influencia suas medidas de desempenho? 

e. Este sistema parece justo para você? O que mudaria nele? 



Capítulo 

JLO 

Controle Gerencial 
de Projetos 


Nos capítulos anteriores* focamos no controle gerencial em uma organização que tende 
a realizar atividades similares, dia após dia, O Capítulo 16 descreve o processo rela- 
tivamente diferente que é usado nos controles gerenciais dos projetos. Depois de uma 
discussão sobre a natureza dos projetos e como o processo de controle gerencial para 
projetos difere do controle de operações em andamento, as seções tratam Ca) do am¬ 
biente no qual o controle do projeto ocorre e (ò) sobre os passos no processo de controle 
do projeto — especial mente o planejamento do projeto a execução do projeto, e a avalia¬ 
ção do projeto. 

Natureza dos Projetos 


Um projeto é um conjunto de atividades planejadas para alcançar um fim específico 
suficientemente importante para ser do interesse da administração. Projetos incluem 
construção, produção de um produto único (como uma turbina), reorganização de uni¬ 
dades fabris, desenvolvimento e marketing de um novo produto, consultar compromis¬ 
sos, auditorias, aquisições e alienações, litígio, reestruturação financeira, trabalho de 
pesquisa e desenvolvimento, desenvolvimento e instalação de sistemas de informática, 
e muitas outras atividades. 

Um projeto começa quando a administração aprova a natureza geral do que será feito 
e autoriza o montante aproximado de recursos que serão gastos na execução do trabalho 
(ou, em alguns casos, a quantia a ser gasta na primeira parte do trabalho). O projeto 
acaba quando seus objetivos forem alcançados ou se for cancelado. A construção e a re¬ 
forma de um edifício são projetos, já a manutenção não é. A produção de um programa 
especial de televisão é um projeto; a produção de transmissão de um telejornal noturno 
é uma operação em andamento, 

A conclusão de um projeto pode conduzir a uma operação em andamento* como no 
caso do um projeto de desenvolvimento bem-sucedido. Á transição da organização do 
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projeto para uma organização operacional envolve assuntos complexos de controle ge¬ 
rencial, mas isso não será discutido aqui, 1 

Os projetos variam muito. Em um extremo, um projeto pode envolver uma ou pou¬ 
cas pessoas trabalhando por alguns dias ou semanas, desempenhando trabalho simi¬ 
lar àquele já executado diversas vezes — por exemplo, uma auditoria financeira anual 
conduzida por uma empresa de auditoria independente. E no outro extremo, um pro¬ 
jeto pode envolver centenas de pessoas trabalhando por vários anos, desempenhando 
trabalhos diferentes que nunca foram feitos antes, como foi o caso do projeto de levar o 
primeiro homem á lua. A discussão aqui não irá descrever nenhum desses extremos. Em 
vez disso, será focada em projetos que tem uma organização de controle formal e que 
consomem recursos suficientes para que um sistema de controle gerencial formal seja 
necessário. Projetos extremamente complexos e pioneiros têm problemas de controle 
mais complicados do que os descritos aqui, embora a natureza geral desses problemas e 
o sistema de controle gerencial apropriado sejam similares. 

Contraste com Operações em Andamento 

Esta seção descreve as características de projetos que diferenciam o controle gerencial 
do projetos do controle gerencial das atividades em andamento. 

Objetivo Único 

Um projeto usualmente tem um único objetivo; as operações em andamento têm múl¬ 
tiplos objetivos. Além de supervisionar o trabalho do dia-a-dia, o gerente de um centro 
de responsabilidades de uma operação em andamento deve também tomar decisões que 
afetam o futuro da operação, O equipamento necessário às futuras operações é enco¬ 
mendado; campanhas de marketing são planejadas; novos procedimentos são desen¬ 
volvidos e implementados; e funcionários são treinados para novas posições. Embora o 
gerente de projeto também tome decisões que afetam o futuro, o tempo-limite é o final do 
projeto. O desempenho do projeto pode ser julgado com base no produto final desejado; 
o desempenho operacional deveria ser julgado com base em todos os resultados que o 
gerente alcança, alguns que só serão conhecidos depois de um ano ou mais. 

Estrutura Organizacional 

Em muitos casos, a organização do projeto é sobreposta em uma organização de ope¬ 
rações em andamento, e os sistemas de controle gerencial típicos dessas organizações 
sc sobrepõem. Este problema não existe em uma organização em andamento. Relações 
satisfatórias devem ser estabelecidas entre a organização de projeto e a organização de 
operações em andamento. Similarmente, esses sistemas de controle devem ser entrosa¬ 
dos cm determinados aspectos. 

Foco no Projeto 

O controle do projeto foca no projeto, cujo objetivo é obter um produto satisfatório, dentro 
de um período específico, e com custo favorável. Em contraste, os controles de organiza¬ 
ções em andamento focam nas atividades de um período específico, como um mês, e em 
todos os produtos trabalhados neste período, 0 foco principal do controle gerencial das 


'Para uma discussão deste problema, ver lAWRENCE, Paul. R.; lorsdh, Jay W. QrganUatian and environment. 
Homiewüõd, IL: Rithard D. Irwin, 1969. 
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atividades operacionais tende a ser o custo, com qualidade e sem atrasos — isto é, o sis¬ 
tema formal enfatiza o desempenho de custo, mas relatórios especiais são preparados se 
a qualidade e o cronograma forem considerados abaixo do satisfatório. 

Necessidade de Compensações 

Projetos normalmente envolvem compensações entre objetivo, cronograma e custo. Os 
custos podem ser reduzidos pela diminuição do escopo do projeto. O cronograma pode 
ser reduzido incorrendo em custos de hora extra. Compensações similares ocorrem em 
organizações em andamento, mas não são típicos das atividades do dia-a-dia em tais 
organizações. 

Padrões Menos Confiáveis 

Os padrões de desempenho tendem a ser menos confiáveis para projetos do que para 
organizações em andamento. Embora as especificações de um projeto e seu método de 
produção possam ser similares aos de outro, o projeto em si é usado apenas uma vez, 
Tbdavia, os padrões para atividades repetitivas de projeto podem ser desenvolvidos 
a partir de experiências passadas ou de análises de engenharia para um prazo e custos 
adequados. Conforme a amplitude das atividades de um projeto forem similares às de 
outros, a experiência poderá ser usada como uma base para estimar seu tempo e cus¬ 
tos. Se o projeto é a construção de uma casa, um bom histórico de informação existe no 
custo por unidade da construção de casas similares. (Porém, mudanças em materiais, na 
tecnologia ou em normas para construção podem fazer que estas informações percam a 
validade como guia para o custo de outras construções de casas, e problemas no local da 
construção também podem alterar seu custo real). Muitos projetos são suficientemente 
diferentes de projetos anteriores, então a informação do histórico não é de muita ajuda, 
e provisões devem ser feitas para suas características próprias. A estimativa de custo 
para a construção de uma casa normalmente contém uma provisão para contingência, 
porém tal provisão não é habitual para o cálculo do custo-padrão da produção de um 
produto na fábrica. 

Mudanças Frequentes nos Planos 

Os planos de projetos tendem a ser modificados frequente e drasticamente. Condições 
ambientais imprevistas no projeto de construção, ou fatos inesperados descobertos du¬ 
rante uma perícia, podem levar a mudanças de planos. Os resultados de uma fase de in¬ 
vestigação em um projeto de pesquisa e desenvolvimento podem alterar completamente 
o trabalho original planejado para as fases subsequentes. 

Ritmo Diferenciado 

O ritmo de um projeto difere das operações em andamento. A maioria dos projetos come¬ 
çam pequenos, construídos até uma atividade de pico, depois diminuem gradualmente 
conforme se aproximam da conclusão, e apenas aparam-se as arestas. As atividades em 
andamento tendem a ser operadas no mesmo nível de atividade por um tempo conside¬ 
rável e então mudam, para qualquer direção, de um nível para outro. 

Maior Influência Ambiental 

Os projetos tendem a ser mais influenciados pelo ambiente externo do que as operações 
em uma fábrica. As paredes e o teto de uma fábrica protegem as atividades produtivas 
do ambiente. Os projetos de construção ocorrem fora e são sujeitos a condições climá¬ 
ticas e geográficas. Se o projeto envolve escavações, as condições subterrâneas podem 
causar problemas inesperados, mesmo se for em um projeto como a construção de uma 


Capitule 16 Cóítír&lè G&rencial dêPrújétõS 


733 


casa. Os projetos de consultoria ocorrem sobre as premissas do cliente e envolvem “en¬ 
contrar uma solução”, tanto geográfica como organizacionalmente. 

Os recursos para muitos projetos são levados para o local onde ele será realizado. Os 
trabalhadores de um projeto de construção vão para o canteiro de obras, e um projeto de 
construção tem outros problemas logísticos que não são comuns em operações de produ¬ 
ção* Trabalhadores em uma linha de produção ficam em uma sala. 

Exceções 

Essas distinções não são claras. Uma oficina, como uma gráfica, produz diferentes pro¬ 
dutos finais, porém, o foco do controle gerencial em tal organização é na totalidade de 
suas atividades durante um mês ou outro período específico, não em trabalhos indivi¬ 
duais. Em alguns projetos, membros de uma equipe são contratados para o serviço; 
não são associados a departamentos funcionais em uma organização em andamento. 
Projetos em um laboratório de pesquisas são conduzidos sobre premissas, e não sobre 
recursos externos. 

O Ambiente de Controle 

Estrutura de Organização do Projeto 

Uma organização de projeto é uma organização temporária. Uma equipe é convocada 
para conduzir o projeto, e é dispensada quando o projeto é encerrado. Os membros da 
equipe podem ser funcionários da organização patrocinadora, podendo ser contratados 
para este propósito; alguns ou todos eles podem ser engajados sob contrato com uma 
organização externa* 

Se o projeto for conduzido infceiramente ou em parte por empreiteiro externo, o pa¬ 
trocinador do projeto deve rapidamente estabelecer acordos satisfatórios com a equipe 
contratada. Essas relações são influenciadas pelos termos do contrato, o que será discu¬ 
tido mais tarde. Se o projeto é conduzido pela organização patrocinadora, um integrante 
poderá ser designado para o suporte às unidades dentro da organização, e relaciona¬ 
mentos similares deverão ser estabelecidos com eles. Por exemplo, uma unidade central 
de desenho em uma empresa de arquitetura poderá desenhar para todos os projetos, e 
problemas de controle gerencial sobre esse esquema de trabalho são similares aos envol¬ 
vidos na contratação de uma organização de desenho terceirizada. 

Organizações Matriciais 

Sc membros da equipe do projeto são funcionários da organização patrocinadora, eles 
têm dois “chefes”: o gerente do projeto e o gerente funcional do departamento, aos quais 
são designados permanentemente* Tal composição á chamada organização matricial * Na 
reparação de um barco, a equipe do estaleiro (por exemplo, eletricistas, metalúrgicos, 
encanadores) é chamada “vários departamentos funcionais do estaleiro”, e trabalham no 
projeto quando suas habilidades são requisitadas. Porém, a lealdade deles é dedicada a 
seus departamentos funcionais. Aparecer no local de trabalho na hora marcada depende, 
em parte, das decisões feitas pelo gerente de seu departamento funcional, que considera 
as prioridades relativas a todos os projetos cujos recursos demandam seu controle. O 
gerente do projeto, portanto, tem menos autoridade sobre a equipe do que o gerente do 
departamento de produção, cujos funcionários não têm a lealdade fragmentada. 

Os gerentes do projeto exigem atenção integral a seus projetos, enquanto os geren¬ 
tes do centro de responsabilidades funcionais devem considerar todos os projetosnos 


734 


Parte Três VariãÇÔ£S em Controle Gerencial 


quais os funcionários do centro trabalham. Este conflito de interesses é inevitável; 
e cria tensão* 

Evolução da Estrutura de Organização 

Diferentes tipos de gestão de pessoal e métodos de administração podem ser apropriados 
em variados estágios do projeto. Na fase de planejamento de um projeto de construção 
predominam arquitetos, engenheiros, planejadores e analistas de custo. Na execução 
do projeto, os gestores são administradores de produção, No estágio final, o trabalho 
reduz gradativamente e a principal tarefa pode ser a obtenção do aceite do patrocinador, 
sendo o principal requisito as habilidades de marketing (espeeíalmente em projetos de 
consultoria). 

Relações Contratuais 

Se o projeto é conduzido por um empreiteiro terceirizado, é criado um nível adicional de 
controle no projeto. Além disso, para que ele exerça o controle do trabalho, a organiza¬ 
ção patrocinadora tem suas próprias responsabilidades de controle. O empreiteiro pode 
levar seu próprio sistema de controle para o projeto, e este sistema talvez precise ser 
adaptado para prover as informações de que o patrocinador necessita. (Isso provavel¬ 
mente não implicará a duplicação de sistemas; o sistema do patrocinador deverá usar 
dados do sistema de projeto.) 

A forma do acordo contratual tem um importante impacto no controle gerencial, Exis- 
tem contratos de dois tipos gerais: preço fixo e reembolso de custos, com muitas varia- 
çõcs dentro de cada tipo. 

Contratos de Preço Fixo 

Em um contrato de preço fixo, o empreiteiro concorda em completar um determinado 
trabalho, em uma data específica por um preço combinado. Usualmente, existem pena¬ 
lidades, se o trabalho não for entregue de acordo com as especificações ou se o prazo es¬ 
tipulado não for cumprido. Aparentemente, portanto, este empreiteiro assume todos os 
riscos e consequentemente tem toda a responsabilidade pelo controle gerencial; porém, 
isto não é de forma alguma o caso. Se o patrocinador decide mudar a abrangência do 
projeto, ou se o empreiteiro encontra condições não contempladas no contrato, uma 
ordem de mudança é emitida. Ambas as partes devem concordar com a abrangência, o 
cronograma, e as implicações de custo de cada ordem de mudanças, Na medida em que 
as ordens de mudanças envolvem aumento de custos, estes surgem do patrocinador, A 
construção de uma casa convencional pode envolver uma dúzia de ordens de mudanças; 
em alguns projetos complexos há milhares. Nestas circunstâncias, o preço final do tra¬ 
balho não é fixado antecipadamente. 

Em um contrato de preço fixo, o patrocinador é responsável por auditar a qualidade e 
a quantidade de trabalho para assegurar que ele será feito conforme especificado, Esta 
é uma tarefa que pode ser tão abrangente quanto auditar o custo do trabalho sob o re¬ 
embolso de custo contratual. 

Contrato com Reembolso de Custos 

Em um contrato com reembolso de custo, o patrocinador concorda em pagar custos ra¬ 
zoáveis mais um lucro (freqüentemente com a fixação de um limite máximo). Em tal 
contrato, o patrocinador tem considerável responsabilidade pelo controle de custos e, 
portanto, necessita de um sistema de controle gerencial e uma equipe associada para 
controle comparáveis ao sistema e ac pessoal usado pelo empreiteiro com contratode 
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preço fixo. Um contrato com reembolso de custo é apropriado quando a abrangência, 
o cronograma e o custo do projeto não podem ser estimados antecipadamente de 
forma confiável 

Tipos de Contratos 

O valor para o contrato de preço fixo é proposto pelo empreiteiro. Para alcançar este 
preço, um empreiteiro competente incluí provisão para contingências, cujo montante 
deve variar em função do grau de incerteza. Assim, para um projeto com incertezas 
consideráveis e uma provisão para contingências correspondentemente ampla, o patro¬ 
cinador pode acabar pagando mais sob um contrato de preço fixo do que sob um contrato 
de reembolso de custo no qual não há tal auxílio de contingência, Este pagamento extra 
é a recompensa do empreiteiro contratado, por assumir um risco adicional. 

Contratos de preço fixo são apropriados quando a abrangência do projeto pode ser de- 
finida antecipadamente e quando as incertezas são menores. Nestas circunstancias, o 
empreiteiro não pode aumentar o preço significativamente pela negociação de ordens de 
mudança e, portanto, é motivado a controlar custos* Se ele assina um contrato que não 
inclui provisões adequadas para os ajustes causados pelas mudanças no escopo do projeto 
ou pelas incertezas incontroláveis, ele irá resistir aos requerimentos do patrocinador para 
fazer mudanças desejadas, e, em casos extremos, ele talvez relute em completar o projeto. 
Se o empreiteiro desiste do projeto, ninguém ganha. O patrocinador não obtem o produto, 
o empreiteiro não é pago, e ambas as partes incorrerão honorários legais. 

Em um contrato de reembolso de custo, o componente de lucro, ou remuneração, 
deveria ser um valor monetário fixo. Se for uma porcentagem dos custos, o emprei¬ 
teiro ê motivado a fazer os custos subirem para, assim, aumentar seus lucros. Porem, 
a remuneração fixa normal mente é ajustada se o escopo ou cronograma do projeto são 
significatívamente alterados. 

Variações 

Dentro desses dois tipos gerais de contratos há muitas variações* Em um contrato de 
incentivo , datas de conclusão, custos-alvo, ou ambos, são definidos antecipadamente, 
c o empreiteiro è recompensado por completar o projeto mais cedo do que a data de¬ 
terminada ou por incorrer em custos menores do que os definidos como limite. Esta 
recompensa é na forma de um bônus de conclusão que é fixado como uma quantia por 
tempo economizado, ou de um bônus de custo que é fixado como uma porcentagem dos 
custos economizados, ou ambos. Tal contrato parece superar a inerente fraqueza de um 
contrato de reembolso de custo, o qual não tem tal recompensa. Porém, se os limites são 
irreais, o incentivo é ineficaz. Assim, um contrato de incentivo é um meio-termo; é apro¬ 
priado se estimativas moderadamente confiáveis de complementos e custos puderem 
ser feitas. 

Diferentes tipos de contratos podem ser utilizados para atividades diferentes no pro¬ 
jeto. Por exemplo, custos diretos podem ser reembolsados sob o contrato de reembolso 
de custo devido ao seu alto grau de incerteza, enquanto os gastas gerais do empreiteiro 
podem ser cobertos pelo contrato de preço fixo tanto como uma quantia para o projeto 
total como para cada mês. Um contrato de preço fixo para gastos gerais motiva o em¬ 
preiteiro a controlar esses custos, evitando a necessidade de checar a razoabilidade dos 
salários individuais, benefícios adicionais, bônus e de outros detalhes; reduz a tendência 
do empreiteiro de acumular as despesas gerais de pagamento com pessoal menos qua¬ 
lificado; e encoraja o empreiteiro a completar o trabalho o quanto antes* de modo que 


736 


Parte Três Variações em Controle Gerencial 


os supervisores fiquem livres para outros projetos. Porém, tal contrato pode também 
motivar o empreiteiro a economizar em supervisão, em um bom sistema de controle, ou 
em outros recursos que ajudem a completar o projeto de maneira mais eficiente. 

Se a unidade de custos pode ser razoavelmente bem estimada, mas a quantidade de 
trabalho for incerta, o contrato pode ser por um preço fixado por unidade aplicada ao nú¬ 
mero real de unidades fornecidas. Por exemplo, em uma atividade de abastecimento, o 
reembolso é frequentemente fixado pela quantidade de refeições servidas (adicionando¬ 
se, talvez, uma quantia fixa por mês para gastos gerais). 

Estrutura de Informação 

Pacotes de Trabalho 

Em um sistema de controle de projeto, a informação é estruturada pelos elementos do 
projeto. 0 menor elemento é chamado pacote de trabalho, e a maneira como estes pacotes 
de trabalho são agregados é chamada estrutura de desdobramento de trabalho. 

Um pacote de trabalho é um incremento mensurável de trabalho, geralmente de curta 
duração (aproximadamente um mês), Ele deve ter um ponto de conclusão identificável 
e inequívoco, chamado “marco*. Cada pacote de trabalho deve ser de responsabilidade 
de um único gerente. 

Be o projeto tem pacotes de trabalho similares (per exemplo, um pacote de traba¬ 
lho separado para trabalhos elétricos em cada piso de um edifício de escritórios), todos 
devem ser definidos do mesmo modo, para que a informação de custo e o cronograma 
possam ser comparados a pacotes de trabalho similares. Se uma indústria desenvolveu 
padrões de custo ou tempo para o desempenho de certos tipos de pacotes de trabalhos 
(como é o caso de muitas filiais da indústria de construção), ou se a organização do 
projeto desenvolveu tais padrões com base em trabalhos anteriores, definições usadas 
nesses padrões devem ser seguidas. 

Contas de Custos Indiretos 

Além dos pacotes de trabalhos para um projeto direcionado, os custos das contas são 
estabelecidos por atividades gerenciais e de suporte. Ao contrário dos pacotes de tra¬ 
balho, essas atividades não têm definições de produção. Suas estimativas de custos são 
geralmente estabelecidas por unidade de tempo, como um mês, assim que centros de 
responsabilidade de gastos gerais são estabelecidos, 

A tabela de contas, as regras para débito dos custos do projeto e as autoridades res¬ 
ponsáveis pela aprovação e por suas competências também são desenvolvidas anteci¬ 
padamente. Quais itens de custo serão debitados díretamenfce dos pacotes de trabalho? 
Qual será o menor nível de acumulação de custo monetário? Os compromissos de custos 
devem ser registrados, além dos custos incorridos efetivamente? (Para muitos tipos de 
projetos, isso é alta mente desejável), Como, se for o caso, os custos gerais indiretos e o 
uso de equipamentos devem ser alocados aos pacotes de trabalho? 

Sc, durante o projeto, noía-se que há estrutura de desdobramento de trabalho ou um 
sistema contábil que não são úteis, deve ser feita uma revisão. Isto pode requerer uma 
nova seleção de muitas informações, tanto das seleções já coletadas como das informa¬ 
ções descritivas de planos futuros. Revisar a estrutura das informações no meio do cami¬ 
nho é uma tarefa difícil, frustrante e que consome tempo. Para evitar que isso ocorra, a 
equipe de planejamento deve dar atenção considerável, antes de o trabalho começar, ao 
projeto e à implantação de um robusto sistema de controle gerencial. 
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Planejamento de Projetos 


Na fase de planejamento, a equipe de planejamento do projeto toma como um ponto de 
partida as estimativas aproximadas que foram usadas como base para a decisão de em¬ 
preender o projeto. Essas estimativas são refinadas em especificações detalhadas para 
o produto, cronogramas e um orçamento de custos. Também desenvolve um sistema de 
controle gerencial e sistemas de controle de tarefas subjacentes Cou adapta sistemas 
usados previamente}, e um gráfico da organização. Neste gráfico, os boxes são gradual- 
mente preenchidos com os nomes do pessoal alocado no trabalho. 

Em um projeto de complexidade moderada, existe um roteiro para o planejamento r ou 
seja, uma descrição de cada tarefa, quem é responsável por cada ação, quando deve ser 
completado, e a inter-relação ao longo das tarefas. O processo de planejamento é, por si 
só, um subprojeto dentro de um projeto geral. Há também um sistema de controle para 
assegurar que as atividades de planejamento sejam cumpridas adequadamente. 

Natureza do Plano de Projeto 

O plano final consiste em três partes relacionadas: escopo, cronograma e custo. 

A parte do escopo define as especificações de cada pacote de trabalho e o nome da 
pessoa ou unidade organizacional responsável. Se o projeto tem especificações nebulo¬ 
sas, como é o caso de muitos projetos de consultoria, pesquisa e desenvolvimento, esta 
definição é necessariamente breve e geral. 

A parte do cronograma estabelece a estimativa de tempo requerido para com¬ 
pletar cada pacote de trabalho e a inter-relação entre os pacotes de trabalho, isto é, 
qual(is) pacote(s) de trabalho deve(m) ser completado(s) antes que outro possa começar. 
Oconjunto dessas relações é chamado rede (network). As redes serão descritas na pró¬ 
xima seção. 

Os custos são estabelecidos no orçamento do projeto, normalmente chamadoorça- 
mento de controle. A não ser que os pacotes de trabalho sejam muito amplos, os custos 
monetários são mostrados apenas para pacotes de trabalho agregados. Recursos para 
serem usados em pacotes de trabalhos individuais são definidos como quantidades não- 
monetárias, como dias, pessoas ou metros cúbicos de concreto. 

Anãtíses em Rede 

Várias ferramentas estão disponíveis para a construção do cronograma do projeto* Elas 
passam por siglas como PERT-Frqgram Evaluation and Review Technique (Avaliação 
de programa e técnica de revisão) e COM -Criticai Patk Metkod (Método de caminho 
crítico). Cada técnica tem três passos básicos: (1) estimativa de tempo requerido para 
cada pacote de trabalho; (2) identificação de interdependências entre pacotes de traba¬ 
lho (quais pacotes devem ser completados antes de se iniciar um próximo); c (3) cálculo 
do caminho crítico. Coletivamente, essas são técnicas para análises em rede — network 
analysis . Um diagrama de rede consiste em: (a) um número de nós (por exemplo, mar- 
cos ), cada um correspondente a um sub -objetivo que deve ser completado de acordo com 
o projeto; e (b) linhas que ligam esses nós uns aos outros; essas linhas representam as 
atividades. O tempo estimado para cumprir cada atividade é mostrado no diagrama de 
rede. Uma atividade conectando dois eventos, A e B, por exemplo, indica que a atividade 
conduzida por B não pode começar até que o evento A tenha acontecido. Essas atividades 
são pacotes de trabalho. Assim, um diagrama de rede mostra a sequência cronológica na 
qual os eventos devem ser realizados para completar todo o projeto. 
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QUADRO 16,1 

Caminho 
Crítico (X—A, 
A—B e B— C 
indicam o 
caminho crítico) 


Tempo (semanas) 



Caminho Crítico e Inatividade 

Programas de computador estão disponíveis para análise de projetos de redes. Eles 
identificam o caminho crítico, qual é a sequência de eventos que minimizam o tempo 
total para completar o projeto. A natureza do caminho crítico é mostrada no Quadro 
16.1. Para completar o evento B, o evento A deve ser completado; isso requer duas se¬ 
manas. A-B requer uma adição de cinco semanas. Então B-C requer uma adição de três 
semanas para que o projeto seja completado. Isso é um caminho crítíeo que durará dez 
semanas. Note que para completar o evento B, a atividade X-B também precisa ser feita, 
com um prazo estimado de quatro semanas. Porém, a atividade B-C não pode começar 
até que A-B e X-B sejam completados. X-Ae A-B requerem um total de sete semanas; c 
X-B, que requer apenas quatro semanas, pode ser desempenhado em qualquer tempo 
durante o período de sete semanas. A atividade X-B tem três semanas de inatividade . 

Existem várias implicações de controle gerencial nos conceitos de caminho crítico 
e inatividade. Primeiro, no processo de controle, uma atenção especial deve ser dada 
às atividades que estão no caminho crítico e menos atenção para às da inatividade (no 
entanto, não se deve permitir que o tempo corra para consumir a inatividade; a ativi¬ 
dade então está automaticamente no caminho crítico). Segundo, no processo de plane¬ 
jamento, a atenção deve ser dada às possibilidades de redução de tempo requerido para 
as atividades de caminho crítico; se tais possibilidades existem, o tempo geral requerido 
para o projeto pode ser reduzido. Terceiro, será desejável reduzir o tempo do caminho 
crítico aumentando os custos, como ocorrência de hora extra, mas dinheiro adicional não 
deve ser gasto para a redução do tempo das atividades de inatividade. 

PERT Probabilístico 

Como o PERT era originalmente concebido, o tempo requerido estimado para cada ati¬ 
vidade em rede era alcançado em uma base probab dística. Três estimativas eram feitas 
para cada atividade; um prazo provável, um prazo otimista e um prazo pessimista. Os 
prazos pessimistas e otimistas supostamente representavam probabilidades que apro¬ 
ximam 0,01 e 0,99 em uma distribuição de probabilidade normal. Logo descobriu-se que 
esta abordagem tinha serias dificuldades práticas. Engenheiros e outros profissionais 
selecionados para fazer as três estimativas acharam essa uma tarefa muito difícil. Na 
maioria dos casos, era impossível chegar a um consenso sobre o que era “otimista" ou 
“pessimista” de um jeito que fosse interpretado similar mente por todos avaliadores. Em¬ 
bora o PERT probabilístico ainda seja referenciado na literatura e em descrições formais 
de técnicas de PERT, a parte probabilística não é amplamente usada na prática. 
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Estimando os Custos 

Por razões práticas, as estimativas de custos são freqüentemente feitas em um nível 
que incorpora vários pacotes de trabalho. Os recursos usados em pacotes de trabalhos 
individuais são controlados em termos de quantidades físicas em vez de seus custos, e 
controlar os custos de cada pacote de trabalho pode ser inútil. 

As estimativas de custos para a maioria dos projetos tendem a ser menos exatas do 
que aquelas para bens industrializados* pois os projetos são menos padronizados, e a 
informação de custo acumulada para trabalhos semelhantes não é uma base válida para 
comparações. Ibdavía, se um empreiteiro já executou um trabalho similar* os custos 
incorridos nesses pacotes de trabalho fornecem um ponto de partida para estimativa de 
custos de um projeto* Para alguns trabalhos* normas industriais, ou normas práticas, 
têm sido desenvolvidas com utilidade para estimativas de custos. 

Obviamente ninguém sabe o que vai acontecer no futuro* portanto, ninguém sabe ao 
certo quais serão os futuros custos* Em estimativas de custos dois tipos deverão ser con¬ 
siderados. O primeiro tipo é o dos conhecidos desconhecidos. São estimativas de custo 
de atividades que sabidamente irão ocorrer, como cavar uma fundação para uma casa. 
A natureza da tarefa è conhecida e os custos, embora desconhecidos, freqüentemente 
podem ser estimados dentro de limites razoáveis com base em experiências passadas. 
Se um obstáculo inesperado ou outras condições são encontradas, no entanto, essas es¬ 
timativas devem ser descartadas. 

O outro tipo é o dos desconhecidos desconhecidos. Para esta atividade o avaliador não 
sabe que elas vão ocorrer, portanto, obviamente não tem como estimar o custo delas. 
Paralisações no trabalho, destruições causadas por tempestades e enchentes* atrasos 
no recebimento de materiais* acidentes e falha dos inspetores do governo ao agir intem- 
pestivamente são exemplos. Um contrato de preço fixo normalmentc estabelece que os 
custos por tais eventos são adicionados ao custo fixo. 

Ao usar estimativas de custo na fase de avaliação, deve ser reconhecida a impossibili¬ 
dade de estimar o custo dos desconhecidos desconhecidos. Os custos reais podem variar 
de zero até qualquer montante. Não há um limite superior definido. Se o contrato não 
estabelece que todos esses custos são adicionados ao preço fixo* o avaliador deve incluir 
uma provisão de contingência a eles. 

Preparação do Orçamento de Controle 

O orçamento de controle é preparado perto do início do trabalho* permitindo apenas o 
tempo suficiente para aprovação pelos decisores antes do comprometimento dos custos. 
Para um projeto extenso, o orçamento de controle inicial pode ser preparado em detalhes 
apenas na primeira fase do projeto, com estimativas grosseiras para fases seguintes. Or¬ 
çamentos detalhados para fases seguintes são preparados apenas no início dessas fases. 
Atrasar as preparações dos orçamentos de controle até logo antes do início do trabalho 
assegura que o orçamento de controle incorpore informações correntes sobre o escopo e o 
cronograma, os resultados das análises de custo e dados correntes sobre salários, preços 
de materiais, e outras variáveis. Portanto, isso evita fazer estimativas de orçamento 
baseadas em informações obsoletas, que é um desperdício de esforços. 

O orçamento de controle ê uma importante ligação entre planejamento e controle de 
desempenho. Ele representa tanto as expectativas do patrocinador sobre o valor que 
a execução do projeto irá custar quanto o comprometimento do gerente em relação à 
execução do projeto por tal custo. Se, à medida que o projeto se desenvolver, parecer que 
haverá uma diferença significativa em relação ao orçamento, o projeto poderá não ser 
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mais economicamente justificado. Nessas circunstâncias, o patrocinador pode reexami¬ 
nar o escopo e o cronograma, e talvez modífieâ-los. 

Outras Atividades de Planejamento 

Durante a fase de planejamento, outras atividades são desenvolvidas: o material é en¬ 
comendado, permissões são obtidas, entrevistas preliminares são conduzidas, a equipe 
é selecionada, e assim por diante. Todas estas atividades devem ser controladas e inte- 
gradas dentro de um esforço geral. 

Um conjunto de atividades envolve a seleção e a organização de pessoal. Depois da 
entrada dessa equipe* ela tem â oportunidade de se conhecer, de saber onde se encaixa 
na organização do projeto, aprende o que esperar e o que não esperar das outras partes 
da organização, e o que é esperado deles. A informação aprendida e as expectativas de¬ 
senvolvidas durante este estágio são uma parte do controle da aclimatação, e podem ter 
um efeito profundo na finalização bem-sucedida do projeto. 

Execução do Projeto 

No final do processo de planejamento, existo para a maioria dos projetos uma especifica¬ 
ção de pacotes de trabalho* um cronograma e um orçamento; também, um gerente que 
é responsável por cada pacote de trabalho identificado. O cronograma mostra a estima¬ 
tiva de tempo de cada atividade, e o orçamento mostra o custo estimado de cada parte 
principal do projeto. Essa informação frequentemente é estabelecida em um modelo 
financeiro. Se os recursos a serem utilizados nos pacotes de trabalho detalhados forem 
expressos em termos não-monetários* tal como o número de pessoas-dia requerido* o or¬ 
çamento de controle estabelecerá custos monetários apenas para agregados de pacotes 
de trabalho individual de tamanho considerável. No processo de controle, dados sobre 
custos atuais, prazo atual e realização atual são comparados com estas estimativas. 
A comparação pode ser feita quando um marco designado no projeto é alcançado ou em 
intervalos de tempo específicos, como semanal ou mensal. 

Basicamente, tanto o patrocinador quanto o gerente do projeto se preocupam com 
estas questões: (1) O projeto irá terminar na data planejada? (2) Q trabalho final aten¬ 
derá às especificações estabelecidas? (3) O trabalho será executado dentro das estimati¬ 
vas de custo? Se em qualquer momento durante o curso do projeto a resposta para uma 
dessas questões for não, o patrocinador e o gerente de projeto necessitam saber o porquê 
e precisam de alternativas para ações corretivas, 

Essas três questões não são consideradas separadamente umas das outras, para isso 
algumas vezes é desejável fazer compensações entre prazo, especificações e custo, utili¬ 
zando o modelo financeiro e outras informações disponíveis. Por exemplo, horas extras 
podem ser autorizadas para assegurar o prazo, embora isso adicione custos; ou alguma 
das especificações deverá ser flexibilizada para reduzir esses custos. 

Natureza dos Relatórios 

Gerentes necessitam de três tipos, um tanto diferentes, de relatórios: relatórios de pro¬ 
blemas, relatórios de progresso e relatórios financeiros. 

Relatórios de problemas relatam tanto problemas que já aconteceram (como um 
atraso resultante de qualquer uma das inúmeras causas possíveis) quanto antecipam 
problemas futuros. Problemas críticos são flagrados. É essencial que estes relatórios 
cheguem rapidamente ao gerente apropriado, possibilitando o ínícío de ações corretivas; 
eles frequentemente são transmitidos por conversas pessoalmente, por telefone ou fax. 
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Á precisão é sacrificada pelo interesse na rapidez, números aproximados são freqüente- 
mente usados — pessoa-hora, no lugar de custos de trabalho, ou número de tijolos, em 
vez do custo material. Se o problema reportado é significante, um relatório oral é poste- 
riormente confirmado pelo documento escrito, de modo a fornecer um registro. 

Relatórios de progresso comparam o cronograma e os custos atuais com o cronograma 
e os custos planejados para o trabalho executado, contendo comparações similares para 
atividades gerais sem relação direta com o trabalho. Variações associadas ao preço, atra¬ 
sos de cronograma e fatores similares podem ser identificados e mensurados quantitati¬ 
vamente, usando técnicas para análises de variância que são similares às utilizadas na 
análise de operações em andamento. 

Relatórios financeiros são relatórios exatos de custos de projeto que devem ser pre¬ 
parados como base para os pagamentos de progressos, caso exista um contrato de re¬ 
embolso de custo; e eles normal mente são necessários como base para entradas finan¬ 
ceiras contábeis para contratos de preço fixo. Contudo, estes relatórios são de menos 
importância para o propósito de controle gerencial do que a informação de custo contida 
nos relatórios de progresso. Isso porque os relatórios financeiros devem ser exatos, são 
checados cuidados amente, e esse processo leva tempo. A informação aproximada, que ê 
rapidamente disponibilizada, 6 mais importante para a administração de projeto. 

Muitas das informações dos relatórios gerenciais têm origem em registros detalhados 
coletados em sistemas de controle de tarefas. Isso inclui documentos como cronogramas 
de trabalho, folhas de controle de tempo, registros de estoques, ordens de compra, requi¬ 
sições e registros de equipamentos. Ko projeto desses sistemas de controle de tarefas, o 
seu uso como informação de controle gerencial é considerado. 

Quantidade de Relatórios 

Para assegurar que todas as necessidades de informações sejam atendidas, gerentes 
contadores às vezes criam um número de relatórios mais do que ótimo. Um relatório 
desnecessário ou informações estranhas em um relatório incorrem em custos extras 
para reunir e transmitir as informações. Mais importante, os usuários devem gastar 
um tempo desnecessário lendo o relatório ou eles podem verificar desatenciosamente 
as informações mais importantes que estão enterradas na massa de detalhes. No curso 
do projeto, portanto, é ffeqüentemente desejável a revisão do conjunto de relatórios 
elaborados, e isto pode conduzir à eliminação de alguns relatórios e à simplificação de 
outros. 

Esse problema de papelada (freqüentemente referido na literatura como sobrecarga 
de infor mação) não é necessariamente sério. Gestores competentes aprendem quais re¬ 
latórios, ou seções de um relatório, provavelmente serão úteis a eles, e concentram-se 
primeiro neles. Se, mas somente se, problemas possíveis forem identificados com essa 
inspeção, eles solicitam mais informações detalhadas. 

Porcentagem Completa 

Alguns pacotes de trabalho estarão apenas parcialmente acabados na data do relatório, 
e a porcentagem de encerramento de cada pacote deve ser estimada como base para 
comparação entre o cronograma real e o planejado e entre o custo real e os custos orça¬ 
dos. Be a conclusão è mensurada em termos físicos* tal como despejo de metros cúbicos 
de concreto, a porcentagem de encerramento de determinado pacote de trabalho pode 
ser mensurada facilmente. Se nenhuma medida quantitativa está disponível* como no 
caso de muitos projetos de consultoria e de pesquisa e desenvolvimento,a porcentagem 
de conclusão ê subjetiva. Algumas organizações comparam as horas de trabalho reais 
com as orçadas como uma base para estimar a porcentagem de encerramento; mas isso 
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admite que o atual esforço de trabalho acompanha tudo o que tenha sido planejado, o 
que pode não ser o caso. Relatórios narrativos do progresso podem ser de alguma ajuda, 
mas íreqüentemente são difíceis de sc interpretar. Se a porcentagem de conclusão não 
é verificada a partir dos dados quantitativos, o gestor confia na observação pessoal, em 
reuniões e em outras fontes de informação como uma base para julgar o progresso. 

Resumo do Progresso 

Além de determinar a porcentagem de encerramento de pacotes de trabalho individuais, 
um resumo do progresso sobre o projeto inteiro é útil. Pagamentos por progresso fre¬ 
quentemente são feitos quando marcos específicos são alcançados. Assim, o sistema nor¬ 
malmente contém alguns métodos de agregação de pacotes de trabalhos individuais, os 
quais fornecem uma medida geral das realizações, Uma abordagem simples é a utiliza¬ 
ção de taxa real de pessoas-hora nos pacotes de trabalho acabados pelo total de pessoas- 
hora para o projeto; mas isso é confiável apenas se o projeto for de trabalho intensivo. 
Se o sistema inclui estimativas de custo para cada pacote de trabalho, uma ponderação 
baseada no custo planejado de cada pacote de trabalho pode ser informativa. 

Lista de Pendências 

Perto do fim de um projeto de construção, o patrocinador prepara uma lista de itens 
para serem cumpridos, incluindo defeitos que precisam de correção. Esta “lista de 
pendências” é negociada com o gerente do projeto. O pagamento final ê retido até que 
o serviço seja feito. Os pagamentos de progresso feitos durante o curso do projeto são 
um pouco menores do que os custos acrescidos dos lucros até a data; fornecendo assim um 
amortecimento para este propósito. 

Uso dos Relatórios 

Relatórios de Problemas 

Os gerentes gastam muito tempo lidando com os relatórios de problemas. Um projeto 
típico tem muitos desses relatórios, e uma das tarefas do gerente é decidir quais têm 
maior prioridade. Em um número de horas limitadas de um dia, o gerente de um grande 
projeto não consegue lidar com todas as situações que causaram ou poderão causar qual¬ 
quer transtorno no projeto. O gerente, portanto, tem de decidir qual problema receberá 
atenção pessoal, qual irá delegar a outra pessoa, e qual irá desconsiderar, supondo que 
a equipe operacional fará a ação corretiva necessária. 

Relatório de Progresso 

üs gerentes não tentam apenas limitar o número de focos de problemas para os quais 
eles darão atenção pessoal, eles também tentam evitar gastar tempo resolvendo pro¬ 
blemas imediatos que não deixam tempo para uma análise cuidadosa dos relatórios de 
progressos. Como uma análise deve revelar problemas potenciais que não são aparen¬ 
tes nos relatórios de problemas* o gerente precisa identificar tais problemas e planejar 
como eles serão resolvidos. A tentação é gastar muito tempo em problemas correntes e 
na identificação de problemas ainda não aparentes. Alguns gerentes deliberadamente 
separam uma parcela do tempo para refletir sobre o que encontrarão adiante, 

A abordagem para analisar os relatórios de progresso é um processo familiar de 
“administração por exceção”. Se o progresso em uma área específica é satisfatório, 
nenhuma atenção é necessária nesta área (exceto para congratular as pessoas res¬ 
ponsáveis). A atenção & focada naquelas áreas cm que o progresso é ou poderá sc tor¬ 
nar insatisfatório. 
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A análise dos relatórios que mostram a comparação do cronograma real com o pla¬ 
nejado, e o custo real comparado com o orçado, são relatívamente simples. Na interpre¬ 
tação do relatório de tempo, a premissa comum é de que, se esse pacote de trabalho fosse 
completado em menos tempo que o estimado, o supervisor responsável seria congratu¬ 
lado; se fosse gasto mais do que o tempo estimado, questões precisariam ser levantadas. 
A interpretação do relatório de custos é um pouco diferente porque existe a possibilidade de 
que, se os custos reais forem menores que os orçados, a qualidade pode ser comprometida. 
Por esta razão, a menos que exista alguma maneira independente de estimar que cus¬ 
tos poderão ser feitos, bons desempenhos de custos frequentemente são aqueles que se 
mantêm nos orçados, nem abaixo nem acima, 

É importante que os custos reais sejam comparados com os custos orçados do traba¬ 
lho feito, o que não é necessariamente o mesmo que o custo orçado para um período de 
tempo. O perigo de enganos na interpretação é ilustrado no Quadro 16.2, o qual mostra 
os custos reais e orçados para um projeto. No final de setembro, o custo real era de 
US$ 345 mil, comparado com o custo orçada de US$ 300 mil, o qual indica o custo extra 
de US$ 45 mil. Porém, o custo orçado do trabalho real mente completado em setembro 
era de apenas US$ 260 mil, então o verdadeiro valor extra era de US$ 85 mib 

Os relatórios sobre custos indiretos são preparados separadamente. Estes relató¬ 
rios mensuram os custos em uma dimensão diferente dos relatórios sobre custos dire¬ 
tos de projetos. No caso de custos diretos, os custos reais são comparados aos custos 
orçados para trabalho efetivamente encerrado. No caso de custos indiretos, o custo 
real para um período, como em um mês, são comparados com os custos orçados para 
o mesmo período. 

Custos para Completar 

Em seus relatórios de progresso, algumas organizações comparam o custo real até o mo¬ 
mento aos custos orçados para o trabalho feito até então . Outros reportam a estimativa 
corrente do total de custos para o projeto inteiro, comparados ao custo orçado. A estima¬ 
tiva corrente é obtida somando o custo real até o momento a um custo estimado para 
completar— ou seja, os custos adicionais necessários para completar o projeto. Esse tipo 
de relatório ó uma maneira útil de mostrar o que se espera do projeto, considerando que 
o custo estimado para completar seja apropriadamente calculado. 


QUADRO 16.2 

Interpretação 
dos Relatórios de 
C usto/C r ono gra ma 
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Na maioria das circunstâncias, a estimativa corrente do custo total pode ser igual, no 
final, ao custo real incorrido até o momento mais a estimativa original feita para o tra¬ 
balho remanescente, Se há permissão para os gerentes de projetos utilizarem quantias 
menores, eles podem esconder extras fazendo estimativas futuras otimistas. Na ver¬ 
dade, se as despesas extras até o momento são causadas por fatores que provavelmente 
persistirão no futuro, como inflação não-antecipa da, as estimativas correntes de custos 
futuros provavelmente serão maiores do que as quantias estimadas originalmente. 

Fontes Informais de Informação 

Por causa da intangibüidade dos relatórios, as descrições dos sistemas de controle ge¬ 
rencial tendem a focar neles. Na prática, estes relatórios são menos importantes do que 
a informação que o gerente do projeto obtém em conversas com pessoas que realmente 
fazem o trabalho, com membros da sua equipe, cm reuniões regulares ou diretas, de me¬ 
morandos informais e de inspeções pessoais do estado do trabalho. A partir dessas fontes 
o gerente percebe os problemas potenciais e as circunstâncias que podem causar desvios 
no progresso real em relação ao planejado. Essa informação também ajuda o gerente a 
entender o significado de relatórios formais porque estes relatórios podem não descrever 
eventos importantes que afetam o desempenho atual. 

Em muitos casos, um problema pode ser descoberto e corrigido antes da preparação do 
relatório formal, e o relatório formal não faz mais do que confirmar fatos que o gerente 
já havia obtido de fontes informais. Essa é uma ilustração do princípio de que os rela¬ 
tórios formais não devem conter surpresas. Portanto, relatórios formais são necessários. 
Eles documentam a informação que o gerente tinha apreendido informalmente, e esta 
documentação é importante se questões sobre o projeto são levantadas posteriormente, 
especialmente se há uma controvérsia sobre o resultado. Além disso, os gerentes subordi¬ 
nados que leem o relatório formal podem descobrir que ele não é uma declaração precisa 
do que aconteceu, e eles tomam medidas para corrigir mal-entendidos. 

Revisões 

Se um projeto é complexo ou extenso* há uma boa chance de não haver adesão ao plano 
dentro de um ou mais de seus três aspectos: escopo, cronograma ou custo. Uma ocorrên¬ 
cia comum é a descoberta que há um provável custo extra —‘ isto é, os custos reais irão 
exceder o orçamento. Se isto acontecer, o patrocinador poderá decidir reduzir o escopo 
do projeto visando a produzir um produto final que está dentro das limitações do custo 
original, ou decidirá substituir o gerente do projeto se o patrocinador concluir que o 
orçamento extra não foi comprovado. Qualquer que seja a decisão, ela geralmentc con¬ 
duz a um plano revisado. Em alguns casos, o patrocinador pode julgar que a estimativa 
corrente de benefícios é menor do que a estimativa corrente de custo para a conclusão 
e então decidir terminar o projeto. (Custos que já foram incorridos são amortizados e, 
portanto, deverão ser considerados ao se fazer as decisões.) 

Se o plano é revisado, a seguinte questão surge: é melhor acompanhar os progres¬ 
sos futuros confrontando-os com o plano revisado ou acompanhar confrontando com o 
plano original? 

O plano revisado é presumivelmente uma melhor indicação do desempenho espe¬ 
rado atualmente, mas há o risco de um gerente de projetos persuasivo negociar cres¬ 
cimentos não comprovados nos custos orçados ou que o plano revisado irá incorporar, 
e, assim, esconder ineficácias acumuladas até o momento. Em qualquer caso, o plano 
revisado pode ser um fundamento elástico — ou seja, em vez de prover um benchmark 
para a empresa contra o qual o desempenho é mensurado, isso pode ser esticado para 
cobrir ineficiências. 
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Essa possibilidade pode ser minimizada tendo uma atitude firme diante das revisões 
propostas. Não obstante, há uma tendência a negligenciar o fato de que um plano revi¬ 
sado, por definição, nâo mostra o que era esperado quando o projeto iniciou. Por outro 
lado, se o desempenho continua a ser monitorado em comparação ao plano original, essa 
comparação nâo poderá ser levada seriamente porque o plano original é reconhecida- 
mente obsoleto. 

Uma solução para este problema é comparar o custo real com ambos: o plano origi¬ 
nal e o plano revisado. A primeira seção de tal relatório resumido mostra o orçamento 
original, as revisões autorizadas até o momento, e a razão para fazê-las- Outra seção 
mostra a estimativa corrente de custo e os fatores que causaram a discrepância entre o 
orçamento revisado e a estimativa de custo até o momento. O Quadro 16.3 é um exemplo 
de tal relatório. 

Auditoria do Projeto 

Em muitos projetos, a auditoria da qualidade deve ser realizada no lugar onde o tra¬ 
balho é feito. Se ele está atrasado, um trabalho defeituoso em pacotes de trabalhos 
individuais pode ficar escondido: eles são cobertos pelos trabalhos subseqíientes (por 
exemplo, a qualidade do trabalho de encanamento em um projeto de construção não 
pode ser checado depois de terminados paredes e tetos). Em alguns projetos, a auditoria 
de custos também é feita com o trabalho em andamento, em outros, a auditoria de custo 
não é feita até que o projeto seja completado. Em geral, realizar auditoria durante o 
andamento do trabalho é preferível; isto evidencia os potenciais erros que podem ser 
corrigidos antes de se tornarem sérios. Porém, os auditores do projeto nâo devem tomar 
muito o tempo do responsável pelo trabalho. 

Reoentemente, auditores internos têm expandido suas funções dentro da chamada 
auditoria operacional. Além de examinar custos incorridos, eles chamam a atenção 
para ações que acreditam ser subpadronizadas, Se realizada adequadamente, a audi¬ 
toria operacional pode ser útil. Porém, há um grande perigo que os auditores, por não 
serem gerentes, possam tentar supor as decisões tomadas pelos gerentes sob a luz das 
circunstâncias — como os gerentes as entenderam — no momento em que as decisões 
foram feitas. 


QUADRO 16.3 

Sumário do 
Custo do Projeto 
(Em milhares 
de dólares) 


Orçamento original.... 

Revisões autorizadas até o momento: 

Para inflação. 

Para mudanças de especificações..... 

Para atrasos fio prazo 
Para economias de custos, 

Orçamento revisado.... 

Estimativa para completar. ......................... 

Variação 

Explicação da variação: 

Aumentos no custo de material ... 


Ie* i r i jo t. x t r a..... ......... . i. ........... .............. 

Variações de gastos* 


$ 1.000 

50 

200 

60 

(30) 

1,280 
1.400 
i 120 

$ 20 
Ó0 
40 


S 120 
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Avaliação de Projeto 

A avaliação do projetos tem dois aspectos separados: (1) uma avaliação de desempenho 
na execução do projeto, e (2) uma avaliação dos resultados obtidos no projeto. O primeiro 
ocorre logo depois de o projeto ter sido completado; o segundo pode não ser viável por 
vários anos depois. 

Avaliação de Desempenho 

A avaliação de desempenho na execução do projeto tem dois aspectos: (1) uma avaliação 
da gestão do projeto, e (2) uma avaliação do processo de administração do projeto. O ob¬ 
jetivo do primeiro é auxiliar nas decisões referentes aos gerentes de projetos, incluindo 
recompensas, promoções, críticas construtivas ou (re)desígnio, O propósito do último é 
descobrir melhores maneiras de construir futuros projetos. Em muitos casos essas ava¬ 
liações são informais. Se os resultados do projeto são insatisfatórios e se o projeto era 
importante, uma avaliação formal vale a pena. Além disso, a avaliação formal de um 
projeto de grande sucesso pode identificar técnicas que irão melhorar o desempenho em 
projetos futuros. 

Pelo fato de o trabalho no projeto tender a ser menos padronizado e menos suscetível 
à mensuração do que o trabalho em uma fábrica, a avaliação de um projeto é mais sufcrje- 
ti va do que a avaliação de atividades produtivas. Isso remete à avaliação das atividades 
de marketing, nas quais o efeito dos fatores externos sobre o desempenho deve ser consi¬ 
derado. Um julgamento sobre o quão satisfatória é a atual realização sob circunstâncias 
encontradas é altamente subjetiva. 

Custos Extras 

Quando os custos reais excedem os custos orçados, é dito que há um custo extra. Para 
alguns, isso implica que os custos reais estavam muito altos. Uma conclusão igualmente 
plausível é que os custos orçados estavam muito baixos. Se os altos custos resultassem 
de mudanças controláveis no escopo do projeto, a explanação é a de que os custos foram 
subestimados, e não que os custos reais foram excessivos. A Interpretação dos relatórios 
de custos é complicada pela necessidade de analisar ambos: orçamento e custos reais. 

Um erro comum na análise de custos é assumir que o orçamento representa o que 
os custos deveriam ser. Isso não ocorre. Ou melhor, o orçamento estima o que o custo 
deveria ser baseado em informações disponíveis no momento em que foi preparado. 
Estas informações raramente são um reflexão exata das condições que serão encontra¬ 
das no projeto; por ser inexato, o orçamento não reflete o que os custos deveriam ser. 
Além disso, os números do orçamento são estimados por seres humanos, que se ba¬ 
seiam, em parte, em julgamentos e suposições. Embora pessoas razoáveis possam diferir 
em seus julgamentos c suas suposições, apenas um conjunto de conclusões é incorporado 
no orçamento. 

Retrospectiva 

Olhando para trás para observar se o trabalho no projeto foi bem administrado, a ten¬ 
tação natural é se apoiar em informação que não estava disponível naquele momento. 
Ao fazer uma retrospectiva, é possível descobrir exemplos nos quais a decisão “certa” 
não era tomada. Porém, a decisão tomada naquele momento pode ter sido inteiramente 
razoável. 0 gerente pode não ter tido todas as informações na época, o gerente pode não 
ter abordado um problema específico porque surgiram outros problemas prioritários, ou 
pode ter baseado as decisões em considerações pessoais, compensações, ou outros fato¬ 
res não registrados em relatórios escritos. 



Capitule 16 Cóttírúíe G&rencial dêPrújetóS 


747 


Todavia, alguns indicadores positivos de má administração podem ser identificados. 
Desvio de fundo ou outros ativos para uso pessoal do gerente de projeto é um exemplo 
óbvio. Se havia mudanças específicas importantes ou custo extra, estas mudanças de¬ 
veríam ter sido autorizadas, e o fluxo de caixa devería ter sido recalculado para deter¬ 
minar se o retorno ao projeto ainda era aceitáveL Outro exemplo de má administração 
é a falha do gerente em apertar um sistema de controle que permita furtos, mas isso é 
mais difícil de julgar porque apertar demais os controles pode impedir o progresso de 
um projeto. Evidências de que o gerente considera o controle de custo como de menos 
importância do que um produto excelente e completo dentro do prazo é outra indicação 
de má administração, mas isso não é conclusivo, O patrocinador pode fazer vista grossa 
aos orçamentos extras se o produto é notável e bem-sucedido financeiramente, como 
freqüentemente acontece em projetos de filmes e acordos bancários de investimentos, 

A avaliação do processo pode indicar que as revisões conduzidas durante o projeto 
são inadequadas ou que uma ação oportuna não ocorreu com base nas informações dis¬ 
poníveis na época. Por exemplo, a revisão poderia indicar a disposição de informações 
disponíveis na época, o que faria o projeto ser redirecionado ou até descontinuado, mas 
não foi feito. Isso pode sugerir que análises mais frequentes e detalhadas do progresso 
poderiam ter sido feitas; conseqüentemente, os requerimentos para tais revisões em 
projetos futuros deveriam sor modificados. 

A avaliação também pode conduzir a mudanças nas regras ou nos procedimentos. 
Ela pode identificar algumas regras que impedem a condução eficaz do projeto. Inversa- 
mente, isso pode encobrir controles inadequados. Como parte desta avaliação, sugestões 
para a melhoria de processos deveriam ser solicitadas pela equipe do projeto. 

Avaliação de Resultados 

O sucesso de um projeto não pode ser avaliado até que tenha transcorrido tempo sufi¬ 
ciente para permitir a mensuração de seus reais benefícios e custo. Isso pode levar anos. 
A menos que o impacta possa ser especificamente mensurado, tal avaliação pode não ser 
de grande valia. Tbmando exemplos extremos, os benefícios da introdução de uma nova 
linha de produtos usual mente poderia ser mensurada, pois os valores e gastos associados 
a essa linha seriam conhecidos, enquanto os benefícios de se instalar uma máquina para 
redução da mão-dc-obra não seriam identificados se os custos resultantes estiverem en¬ 
terrados em uma variedade de custos de produtos e não fossem separadamente associados 
à nova máquina. Além disso, não há sentido na tentativa de avaliar um projeto a menos 
que alguma ação possa ser tomada com base nessas análises. 

Para muitos projetos, a avaliação de resultados é complicada pelo fato de que os bene¬ 
fícios esperados não eram estabelecidos em temos mensuráveis e objetivos, e os benefícios 
reais também não eram mensuráveis. Nesses casos, uma análise quantitativados custos- 
benefícios não ê viável, e a confiança deve ser colocada no julgamento das pessoas que tem 
conhecimento sobre as realizações do projeto, Esta é a situação na maioria dos projetos as¬ 
sumidos pelo governo e pelas organizações não-lucrativas, de muitos projetos de pesquisa 
e desenvolvimento assumidos por unidades de apoio, e de projetos cujo objetivo é melhorar 
a satisfação ou eliminar as deficiências ambientais. 

Parte da avaliação poderia ser uma comparação de resultados reais com resultados 
antecipados quando o projeto foi aprovado. Os resultados antecipados eram baseados 
em certas suposições (por exemplo, para um novo produto: tamanho do mercado, parti¬ 
cipação no mercado, reação dos competidores, inflação), e estas suposições deveriam ter 
sido documentadas durante o processo de aprovação do projeto. A menos que seja reco¬ 
nhecida a necessidade para tal documentação, é provável que o registro seja incompleto 
ou vago. O avaliador deve prever a possibilidade de necessidade futura para esta doeu- 
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mcntação, assegurando que a informação necessária seja coletada e preservada. Devido 
a essas limitações, os resultados de poucos projetos são submetidos a uma avaliação 
formal (freqiientemente chamada auditoria pós-termino) 2 Os pontos destacados no pa¬ 
rágrafo seguinte sugerem um critério para a seleção daqueles que serão avaliados: 

1. O projeto deve ser suficientemente importante para merecer os gastos considerá¬ 
veis de esforços envolvidos em uma avaliação formal. 

2. Os resultados normalmente devem ser quantificáveis. Especialmente se o projeto 
for proposto para produzir urna quantia específica de lucros adicionais, o lucro 
real tributável atribuído ao projeto deve ser mensurável. 

3. Os efeitos de variáveis não-antecipadas devem ser conhecidos* ao menos 
aproximadamente, e eles não devem encobrir os efeitos das mudanças nas 
suposições sobre as quais o projeto foi aprovado, Se os resultados da introdução 
de um novo produto forem insatisfatórios porque o mercado para o produto 
reduziu, não há muitas informações valiosas que possam ser aprendidas a partir 
de uma avaliação, 

4. Os resultados da avaliação devem ter uma boa chance de conduzir à ação. Em 
particular, a análise pode conduzir a melhores maneiras de propor e decidir sobre 
futuros projetos. 

Ocasionalmente, projetos que não atendem a esses critérios devem ser seleciona¬ 
dos para análise. Deficiências no sistema para controlar projetos rd ativamente sem 
importância podem fazer vista grossa se a apreciação for limitada apenas para 
projetos maiores. 


2 Em uma pesquisa que utilizou respostas de 282 grandes companhias industriais, apenas 25% relatou o 
USO do que os pesquisadores d esc reverá m çomo "procedimentos adequados de pós-auditoria", e isso era 
usado apenas para projetos selecionados, geraEmente projetos com implicações de Eongo prazo e maior 
comprometimento de recursos, 

GOftDON, Lawrence A.; MVERS, Mary D. Postauditing capital projects- Manogeme/u Account ing t 
jan. 1991, p. 39-42. 
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Resumo 


As diferenças mais importantes entre o controle gerencial de operações em andamento e 
o controle gerencial de projetos são que as operações em andamento continuam indefini- 
damente, enquanto um projeto termina. O Quadro 16.4 ilustra esse ponto. Os elementos 
nas operações de controle gerencial são recorrentes: um conduz ao outro de uma deter¬ 
minada maneira e em prazo prescrito. Embora algumas atividades operacionais mudem 
de um mês para o outro, muitas delas continuam relativamente sem mudar, mês após 
mês ou até ano após ano. Em contraste, um projeto começa, movendo-se para a frente, 
de um marco para o próximo, e ai pára. Durante sua vida, planos são feitos, executa¬ 
dos, e seus resultados são avaliados. As avaliações são feitas em intervalos regulares, e 
podem conduzir a uma revisão do plano. 


QUADRO 16.4 

Fases do 
Controle 
Gerencial 


A, Em uma organização operacional 




Tempo T- micio n C'oiti|í]rlo 
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Caso 16-1 

Companhia de Aviação Moderna 

A Modem Aircraft Company (MAC) produziu e coLooou no mercado um bem-sucedido 
jato corporativo monomotor (Modelo 69 C) de seis passageiros. A pesquisa de mercado 
indicava que havia uma necessidade, em países menos desenvolvidos e amigáveis, de um 
avião subsônico de combate/bombardeiro de baixo custo para uso em pequenas e defensi¬ 
vas forças aéreas. Aversão militar do jato corporativo da MAC foi designada como modelo 
de avião F-69 combatente/bombardeiro. Ele usava tecnologia “off-shelF para fornecer um 
comhatenWhombardeiro altamente confiável e de fácil manutenção. 

Á MAC formou um grupo de projeto de F-69 com Nicky St. John como gerente do 
projeto, O presidente deixou claro que o F-69 era um projeto da MAC e que não devería 
haver atrasos no cronograma do teste do primeiro vôo. Isso era crucial para o prossegui¬ 
mento da produção de cem F-69 de US$ o milhões cada. 

O motor do P-69 iria ser um motor de jato existente atualmente usado em combaten¬ 
tes/bombardeiros da MAC. Porém, este motor seria modificado para incluir uma seção 
afterburner t que faz parte das especificações para o F-69 combatente/bombardeiro, O 
prazo estimado era: modificação do design (seis meses), engenharia da seção afterbur - 
ner para ajustar ao motor modificado (quatro meses); fabricação de motor modificado 
e seção afterbumer (cinco meses); montagem do protótipo e unidade de motor de teste 
(três meses). 

A aerodinâmica seria a do modelo 69-C do jato corporativo da MAC, com o compar¬ 
timento de passageiros modificado para uma carga de bombas e o compartimento para 
bagagem do nariz modificado para instalar uma metralhadora de 7,62 mm. O prazo 
estimado era: modificação do design de aerodinâmica (sete meses); engenharia e teste 
de túnel de vento (três meses); e a fabricação do protótipo e montagem da aerodinâmica 
(seis meses). 

Os subsistemas, como a taxa de alta freqüêncía (UHF — ultra kigh-frequency), as 
unidades de navegação, o piloto automático, os instrumentos e assim por diante, seriam 
componentes-padrão — isto é, subsistemas de uso corrente com alta confiabilidade e de 
fácil manutenção. Não haveria subsistema de radar por causa de sua complexidade. O 
F-69 combatente/bombardeiro iria ser um bombardeiro diurno. Ele teria um sistema 
simples de condução por computador para armas e bombardeamento manual; este sub¬ 
sistema também seria padrão. O prazo estimado era: para solicitação de subsistemas 
(quatro meses); seleção dos subsistemas (dois meses); consentimento de contratos (dois 
meses); entrega de subsistemas (seis meses); e checagem e instalação e protótipo de 
avião (três me&es). 

Quando o protótipo F-69 combatente/bombardeiro estivesse pronto, seriam feitos uma 
série de checagens e testes de taxiamento por aproximadamente um mês, seguidos ime- 
diatamente pelo primeiro teste de voo. Se todos os testes fossem bem-sucedidos, o desenho 
do protótipo do F-69 e as específicaçõas seriam usadas para a fase de produção. 


Este caso foi preparado por John E. Setraç-k, Mobile Co I lege, Mobile, Al abam a. Copyright © para John 
E. Setnicky. 
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Questões 

1* Usando as técnicas do método de caminho crítico (CPM — criticai path method )* de¬ 
senvolva uma rede para o projeto de pré-produção do F-69, 

2. Qual o prazo, em meses, para o protótipo F-69 ser totalmente montado? 

3. Qual o prazo, em meses, para o F-69 ter o primeiro vôo de teste? 

4 + Qual é o caminho crítico (motor, aerodinâmica, subsistema)? 

5. Se houvesse um atraso de um mês para obter suportes para o compartimento de bom¬ 
bas do F-69, Nicky St, John deveria autorizar o uso de tempo extra para corrigir este 
atraso? 

6. Se houvesse um atraso de duas semanas no recebimento de uma junta para ali¬ 
nhar o centro dos eixos do motor com o centro dos eixos da seção afterburner, Nicky St. 

John deveria autorizar o uso de tempo extra para ajustar este atraso? 

7. Se houvesse uma greve e um dos vendedores de subsistemas atrasasse a entrega de 
rádio de alta freqüência (UHF) por dois meses, Nicky St. John deveria autorizar a 
formação de um segundo turno para a checagem do subsistema e a instalação de um 
sistema de aerodinâmica prototípica para o avião? 



índice poi^Empresas 


3M Corporation, 2, 141, 159, 336, 595- 
596 

A 

AB Thorsten, 697-704 
Abbott Labs, L59 
Abram s Company, 225-27 

comentários sobre gerenciamento, 
228-29 

divisões dc produto c marketing, 
225-26 

estratégias dc marketing, 227 
plano de remuneração e incentivo, 
£28 

vendas internas e externas, 226 
Accenture, 631 
Acer Group, 56 

Aeroporto de Memphís, 567-71 

Alçam, 146 

Alcoa, 146, 300 

Allied Office Products, 343-54 

análise da atividade, 351-53 
lucratividade do cliente, 349-51 
sis Lema de contabilidade de custo 
corrente, 346-49 
Aloha Products, 309-14 

indústria do café, 309-12 
AMAX Automobiles, 200 
Amaaon.com, 13, 77, 241, 518, 589 
America OnLinc (AÜL) Time Warner, 
Inc., 363, 364-65, 539 
American Airlines, 115 
American Express, 37 
American Institute of ICPA, 435 
American Spring Wire, 716 
Ameritrade, 623 
análise dc desempenho, 220-22 
Analog Devices, Inç-, 2, 468, 476-88 T 
492-99, 537 

alteração dos sistemas, 485 
alterações de funções, 483 
histórico, 476-77 
Apple Computer, 46, 81, 99 
Arthur D. Little, Ine., 628 
Asca Brown Boveri (ÁBB),. 138, 589 
AT&T, 62, 272 

atitude cm relação aos acionistas, 539 


atendimento aos participantes 
(níakahífldersX 548-49 
atitude em relação ao 
sindicalismo, 539 
crenças e suposições sobre os 
funcionários, 539 
desempenho e atitudes do 
trabalhador, 542 
designação de trabalho, 545 
férias, 545 

recrutamento e seleção, 543 
transplante de DNAbem sucedido 
no México, 712-14 
treinamento e educação, 546 
atitude, 556 

atitude em relação aos clientes, 533-39 
atribuição de responsahilidade e 
mensuração de desempenho, 

303-4 

aumentos de salário, 558 
Autoliv, 210 
Automatic Switeh, 367 
avaliação dc desempenho e incentivos, 
304-5 

avaliação de desempenho, 509-10 
avaliação de desempenho, 571-73 
Avis, Ine., 519 
Avon, 526 

B 

Bain & Company, 317, 473 
Bankcrs Trust, 623, 624 
Baringa, 528, 623 
Bausch & Lomb, 461, 462 
Benton and Bowlcs, 72 
Bethlehem, 300 
BIC, 66 

Birch Paper Company, £54-55 
BJ’s Wholesale Club, 707 
Black and Decker, 68 
BMW, 68 
bn.com, 77 

Boeing, 84, 1Ú7, 109, 114, 275 
Boise Cascade, 240, 273 
Bolsa dc Valores dc Nova Iorque 
ÍNYSE), 521 
Borders Group, 241 


Bosch-Siemens, 210, 707 
Boston Consulting Group (BCG), 

64-66, 490 
Bosttm Glube , 407 
Briggs & Stratton, 273 
British Telecom, 472 
Buick, 522 

Burger King, 273, 361 

c 

Cadillac, 522 
Canon, 35* 60 
Cardinal Health, 522 
Caterpillar, 68 
CBS, 532 

eentro de cuidado cem cliente, 504 
Charles Schwab, 68, 523* 623 
Charoen Pokphand Group, 137 
Chemical Bank, 186, 654-67 

demonstração de resultados, 

657-62 

orçamento, 656-57 
visão do cúnítoíler sobre 
alocações, 662-67 
ChevrofL, 70 

Chrysler Corporation, 343, 387 
Cigna Insurance Company, 469 
Cisco Employee Connection (CECX 
87-89 

empreendimentos, 79 
evolução, 80-89 
Funcionalidade adicinai de 
89 

Iniciativas piociras de c-busincsa, 
83, 85-36 

inovação na, 91-93 
Internet Commerde Group (ICG), 
86-87 

Manufacturing Connection Online 
(MCO), 88-89 

opções para a futuro, 94-95 
roteamento, 79-30 
segmentos principais em sua base 
de clientes, 79 

Cisco Systems, 2, 13, 68, 79-95, 96, 99, 
494, 518, 589 


753 





754 


índice por Empresas 


breve análise do sistema atual, 

93-94 

Citicorp, 623 
Citigroup, 624 
Clorox, 32 

Coca-Cola, 68, 146, 521, 522 
Commodure Business Machines, 241 
composição do preços com base cm 
serviços (SBP), 353-54 
construindo a organização de alimentos 
Staplc Foods, 723-24 
controle gerencial da Staple, 724 
direções futuras, 724 
expanção do portfõlio de produtos, 
719-20 

Copeland, 367 

Corning Glass Works, 2, 62, 468 
Corning Microarray Technologies, 
408-24 

ano seguinte, 423-24 
conhendo às necessidades dos 
pesquisadores de genética, 406-9 
Corning Life Sciences c o 
Interesse em biochips, 

409-10 

de 1851-2001, 411-12 
diagnosticando problemas com o 
empreendimento, 417-19 
gerenciando a inovação na, 412-13 
interrupção repentina, 422-23 
montagem da equipe de biochips, 
413-16 

reconstituindo a equipe de 

negócios de biochips, 419-20 
trabalhando para o lançamento 
do produto, 420-21 
Costco Wholesale, 707 
Craftsman, 367 
Cray, 46 

Crescendo, 81, 84 

Crown Point Cabinctry, 554-60 

Crown, Cork and Seal Company, 

62, 145n 
Crucible, 300 
CSX Corporation, 231-32 
CUP Corporation, 500-507 

D 

DaimlcrC hryslcr ÀG, 60 
Daksh, 522 
Dean Witter, 623 
DEC, 46 

decisões sobre novo a clientes* 634 
conta da T&-D Corporation, 

636-37 

custos com pessoal, 636 


introdução de novos produtos, 

634-35 

declínio das taxas de crescimento, 
500-501 

Deere &. Co., 107 
Del co, 210 

Dell Computer Corporation, 2, 68, 
315-18 

gerenciamento, 317-18 
Delphi, 210 
Delta Airlines, 115 
Denso, 210, 220 
desafio de Geerge Uddy, 204-7 
desempenho e atitudes do trabalhador, 
542 

remuneração, 545 
Deutsche Bank, 623 
Diageo Pk, 273 
Dietrieh Industries, 5G2 
dificuldades na implementação, em 

algumas operações estrangeiras, 
715 

Digita] Equipment, 96 
divergência sobre a proposta do XL-4, 
701-2 

estudo avançado, 702 
pensamentos de Ekstrom, 704 
proposta inicial para a fabricação 
da XL-4, 699-701 
resposta de Gillot, 704 
resposta de Lavanchy, 702-3 
dominação de circuitos digitais, 495 
Dow-Corning, 60, 62 
Dremel, 367 

Dun &. Bradstreet, Inc,, 4.15 
DuPont, 60, 62, 274, 468 

E 

E*Tradc, 623 

E. 3. Du Pont de Nemours &■ Company, 
186 

Eastman Kodak, 53, 472 
eBay, 518 

Electrolux, 472, 707 
Electronic Arta, 360 

Emerson Electric Co., 2, 60, 62, 68, 132, 
367-79 

compensação, 376 
comunicação, 379 
estratégia de produtor com 
melhor custo, 368-69 
eventos recentes, 379 
geração de relatórios, 376 
organização, 367-68 
processo de planejamento, 369-75 
empresa, 396-97 


digital, 297-98 

Enager Industries, Inc., 508-12 
Enciclopédia, 73 

Enciclopédia Britannica, Inc., 72-78 
Enron Corporation, 2,461, 519, 

521, 522 

entrevistas com oa funcionários, 550-52 
estratégia* 301-2 
estratégia de marketing, 721-23, 
estrutura organizacional, 302-3, 603-04 

F 

Fakon, Inc., 705-11 

Federal Express (FedEx), 61, 89, 241 

férias, 545 

designação de trabalho, 545 
filosofia, 538-39 
financeiras, G47-48 

benefícios extras e prerrogativas 
dos executivos, 546-47 
avaliações de desempenho, 

543-45 

recrutamento e seleção, 643 
segurança no cargo, 543 
treinamento e educação, 546 
Financial Executivee In&titutc, 435 
Fisher Control Vai ves, 367 
Flcxtronics, 494 
Foods Ürganization, 724 

entrada no mercado do sal iodado 
•Kfosan Anapurria, 720 
Ford Motor Company, 53, 62, 65, 201, 
387, 472, 681 
FormPac, 529 
Fuji Film Corporation, 39 
Fuji Xerox, 35 

função financeira e de controle, 37-41 
Funk & Wagnalls Enciclopédia* 73, 74 

G 

G. &■ C. Morriam, 72 
Galvor Company, 446-59 

desenvolvimentos recentes na, 
455-58 

histórico, 447 

General Appliancc Corporation , 260-66 
determinação da fonte, 257 
organização, 256-57 
preço de transferencia (produtos, 
serviços, transações)* 257 
problema dc controle 
termostático, 260-62 
problema de transmissão, 262-65 
problema na chapa do fogão, 
257-60 

revisão da equipe financeira, 
265-66 


General Electric (GB), 54, 62, 66, 101, 
102, 186, 190, 286, 335, 367, 468, 
472, 520, 541, 587, 589, 707, 716 
General Electric Company/McKmsey & 
Company, 63 
General Foods, 62, 310 
General Motora, 53, 65,186, 274, 342, 
343, 681 

Ceophysical Services Inc. (GSI), 602 
gerenciamento de estoque jaul-ia-time, 
300 

Gillette, 62, 159 
Glaxo Wellcome, 107, 624 
Global Crossing, 2, 519 
Go Ib NetWork, 363 
Goldman Sachs, 400n 
Grand Jean Company, 181-84 

avaliaçao do sistema, 183-84 
produção, 181-82 
sistema de controle, 182-83 
Green Mountain CofTee Roasters 
(GMCR), 312 
Grid Systems, 81 
Guinness, 273 

H 

Háagen-Dazs* 273 
Halliburton Corporation, 194 
Harlan Foundation, 647-49 

acampamento Harlan, 648-49 
Harns Colorific* 712 
Harvey-Hudeon Electronics (HHE), 601 
Hasbro, 2, 365-66 

acelerando e crescimento* 358-59 
almejando uma meta ambiciosa, 
360-61 

construindo a, 357-58 
desafios do crescimento da, 

359-60 

dificuldades posteriora da, 363-64 
estreitando o controle na r 361-62 
histórico da, 356 
investimento em jogos, 366-57 
lançando a Gamefi.com, 362-63 
redirecioando o foco e aprendendo, 
364-66 

Hewlett-Packard (IIP), 46, 68, 99, 159* 
315, 343,487,521 
Hindufifan Lever, 717-24 
histórico da empresa, 145-46, 34-37, 602 
cultura corporativa, 603 
objetivos, estratégias e táticas, 
604-10 

sistema de incentivo, 613-15 
Hitachi, 367 
Honda* 61 
Honeywell, 367 
Hyundai* 68 


I 

IBM, 9, 35, 82, 94, 96, 135, 137, 141, 
315* 518, 522, 679 

indicadores de mensuração do sucesso, 
506-7 

Indus Corporation, 200 
indústria dc distribuição dc metal* 300 
indústria de eletrodomésticos global L , 
707 

Industrial Products Corporation, 319-26 
caixa, 320-21 
contas a receber* 321 
controle de ativo do gerente de 
divisão, 320 
es toque, 322- 25 

terrenos, edifícios e maquinário, 
325-26 

Ingera oll-Rand, 681 
Ingraham, 122 
In-Sink-Erator* 867 
Intel, 99, 521 

Interconcxâo, Produtos, 96-97 
Interpublic, 529 
Iowa Becf, 62 
ITT, 62, 589, 591 

J 

Johnson &. Johnson, 32, 62, 1ÜÜ, 159 
Juniper, 96 

K 

Kaiser, 146 

Kaplan* Robert S., 483n 
Key Bank, 716 
Kimberly Clark, 62 
Kinko’s Inc., 190 
Kmart, 32 
Knight-Ridder, 196 
Kodak, 35 

Kyoccra Corporation* 188 

L 

Lands’ End, 390 
La ura Ashley, 61 
Lexis-Nexis, 72 

Lincoln Electric Company, 2,56, 68, 
536-53, 712-16 
atitude cm relação ao 
sindicalismo, 539 
atitude em relação aos acionistas, 
539 

atitude em relação aos clientes, 
538 

crenças e suposições sobre 
funcionários, 539 
negócios da, 539-42 
Linear Technology, 494 


índice por Empresas 7Sí 

Linfas, Dailey & Associates* 529 

Litton, 62 

Lodgian, Inc,, 133 

Lowe Group, 529 

LTV, 62 

Lucent Tfechnologi&s, 494, 530 
lucratividade da conta, 635-36 

M 

Macy, Meta da, 13 
Marden Company, 327 
Marooncd Company, 327 
Martex Corporation, 119 
Mary Kãy Cosméticos, 522 
Matsushita, 188, 524-25, 707 
Maxim Intcgrated Products, 494 
Maxus Energy, 70 
Maytag, 62* 468, 707 
McCann-Erickson, Lintas* Dailey & 
Associates, 529 

McDunald s s Corporation* 62* 340, 361 
Mead Data Central* 72 
Medoc Company, 267-69 
meia-vida, 478-80 

fatores críticos de sucesso, 488-87 
Hoshin, 485-86 

melhoria da produtividade c da 
qualidade, 301 
MEMS* 209-24 

avaliação final, 224 
criando a organização dentro da, 
222-23 

divisão* 209-11 
evolução do negócio, 214 
intra-empreendedorismo na, 213 
segmento analógico da indústria 
de semicondutor, 211-12 
Merck, 472 

Metals e Controls Corporation, 602 
Metropolitan Bank, 669-77 

estratégia do banco do varejo, 670 
grupo dc atividades bancárias de 
varejo, 671 
Grupo dc Negócios de 
Atendimento ao Cartão de Varejo, 
674-75 

Grupo de Negócios doa 

Consumidores Nacionais, 
675-76 
histórico, 669 

missão do banco de varejo, 669-70 
organização do grupo de mercado 
local, 871-74 

organização dos Grupos de 
Negócios Nacionais, 674 
processo de planejamento dos 
lucros, 677 


?S6 


índice por Empresas 


sinergias e interações nos 
negócios, 670-71 

Microsoft, 73, 74, 99, 363. 518, 521 
Milton Eradley, 356-57 
Minolta, 35 

Mitsubishi Corporation, 287n 
Modcrn Aircrafl Company, 751 
Mont Blanc, 68 
Morgan Stanley, 623 
Motormeile, 60 

Motorola Ine., 9-10, 42-50,137, 210, 

526, 579 

ASIC, mercado, 46 
departamento de desenvolvimento 
de novos produtos, 45 
departamento de engenharia dc 
produtos, 43-44 
departamento de garantia de 
qualidade, 45-46 
departamento de manufatura, 46 
departamento de marketing, 

44-45 

departamento de planejamento 
da produção, 44 
empresa, 42 

formação da Divisão ASIC, 42-43 
oportunidades de mudança, 48-50 
organização, 42 
organização da Divisão ASIC, 
43-46 

sistema de controle gerencial, 5Ü 
sistemas de manufatura e 
sistemas contábeis, 46-40 

N 

Nabisco, 108 

NEC Corporation, 80, 500 
Necce, confeitos, 209 
Nciman-Marcus, 68 
Nestlé Company, 112, 190, 310 
New Jcrscy Insurance Company, 151-58 
processo orçamentário, 153-54 
relatórios dc orçamento, 156 
seção de empréstimos 
corporativos, 154-56 
seção dc empréstimos individuais, 
152-53 

New York Times, 2, 396-407 
Nike, 70 

Nissan Motor Co., 137 
Nokia Corporation, 186 
Nordstrom Inc., 13 
Nortel, 96, 494 

North Country Auto, Ine,, 201-8 
contexto histórico, 201-3 
Northwestern, 300 
Novartis, 472 


Novell, ,186 

Nucer Corporation, 2,19-30, 59, 61, 
82, 60,117-18 
benefícios, 26-27 
estratégia, 21 

estrutura da organização, 21-23 

futuro, 29 

histórico, 20 

operações, 20-21 

políticas de recursos humanos, 

23-24 

remuneração, 24-25 
sistemas de informações, 26 
Nucor-Yamato Steel Company, £8 
NYPRO, Ine,, 159-69 

determinação de preços, 162-63 
dilema, 109 

histórico e estratégia, 159-60 
incentivos, 167-69 
organização, 160-62 
outros relatório, 166 
processo, 162 

relatório F&L diário, 163-66 
relatório semanal, 166 

O 

Ggilvy & Mather, 399 
Oldamobile, 20 
Oracle, 99, 190 
(YReilley Associates, 633-37 
organização, 37 
organização da r 175-76 
Organização do Controle da Martex, 
122-25 


P 


PA Consulting, 528 
Paine Webber, 623 
Pan Am Airlines, 464 
Parker Brothers, 355, 356, 357 
participação do funcionário nas 
tomadas de decisão, 546 
pedido pendente, 557-50 

cidadania comunitária, 559 
comunicação, 559 
divisão de lucros, 557 
gestão com base na equipe, 556-57 
história, 554-55 
indústria, 554 
mudança dc filosofia, 555 
mudança de filosofia, 555 
produção, 554-55 
produtos e processo de produção, 
555 

programa dc segurança, 558 
resultados , 56Ü 
resultados, 560 


vendas e marketing, 559-560 
Pelican Instruments, Inc., 593-94 
PepsiCo, 68, 146, 473, 528 
Perdue Farms, 59, 62 
Pfizer,. 472 

Philip Morris, 60, 62,310, 3i2 
Phillips, 472 

Picdimont University, 650-53 
atlética, 651 
biblioteca, 652 
contribuições o doação, 651 
custos administrativos centrais, 

651 

informática, 652 
manutenção, 652 
matriculas em diversos cursos, 

652 

Polaroid Corporation, 141, 209, 218 
políticas financeiras, 547-48 

avaliações de desempenho, 

543,545 

benefícios extras e prerrogativas 
dos executivos, 546-47 
estrutura organizacional, 542-43 
políticas de pessoal, 543-40 
participação dos funcionários nas 
remuneração, 545 
tomadas de decisões, 546 
resumo do histórico, 536-30 
segurança no cargo, 543 
Porsche, 05 

preços de transferência (produtos, 

serviços, transações), 676, 725-20 
Premark International, 588 
preocupações e soluções inventadas, 
504-6 

Prime Computer, 46 
problema corporativo, ciclo vicioso a 
virtuoso, 502-3 

processos de fabricação, 541-42 
Procter & Gamble (P&G), 32, 50, 60, 61, 
62,310,312, 335,341, 624 
produção e distribuição, 720-21 
atendendo a região rural e 
carente da fndia, 710-19 
produtos, 540-41 

profissão dc auditor independente, 630, 
642-43 

Q 

Quaker Oats, 271, 277 

Quality Metal Service Center, 300-308 

Quantum Corporation, 525 

R 

Rank Organizatíon PLC r 35 


índice por Empresas 7S7 


Rank Xerox Limited, 35 
redução de despesas, 300 
Reebok, 70 

reformando o problema da taxa de 
perda come um problema de 
lealdade do cliente, 501-2 
relatórios resumidos,, 448-49 
Rendell Company, 119-21 
Rentabilidade estimada e real das 
subsidiárias estrangeiras 
da, 708-9 

Reo Motor Cara, 20 
requisitos., 709-10 
resposta de Bois, 703-4 
resposta das linhas de produto para a 
resultados de 1992-93, 511 
retorno do investimento para unidades 
fabris, 228-27 

reunião com gerente distrital de 
Columbus, 305 
Reynolds, 146,300 
Rockwell, 62 
Roget S. A. e, 697-99 
Roget S- A., AR Thorsten e, 697-99 
Rolex, 68 
Rosemount, 367 
RosettaNet, 87n 

S 

Saab, 201 
SafeSave, 342 
Salomon Brothers, 528 
Salomon Smith Barney, 624 
Sam’a Club, 707 

Schcrmg-Blough Corporation, 190 
Sçhlumhorger Lbd,, 194 
SCM Corporation, 585 
Scovill Inc,, 342 
seminário, 649 
Sequola Partners, 81 
Serviço e Impac Hotel Group, 133 
Siemens, 210, 215, 367 
Silicon Valley, 99 
Singaporc Airlines, 193 
Singapore Airport Tbrminal Services, 
193 

Sísemas OST, 604-9 

sistema de alocação de recurso, 609-12 

sistema de compensação, 487 

sistema de rccom pensa/puniçaa pur, 557 

aistema de relatórios, 612-13 

sistemas administrativos, 562-65 

Skíl, 367 

SMH, 383 

SMS Schloemann-Sicmag, 28 
sob administração do, Stata, 218-19 
desagregação seqüencial da 
cadeia de suprimentos, 
494-95 

desempenho, 482-03 


desenvolvimento de produto, 
495-96 

especialista em qualidade, 478-87 
eatratégia em 2001,496 
gestão da qualidade total (TQM), 
477-78, 485 

mix de produto, 492-94 
acorecard {indicador) na, 480-82 
scorecard cm 2001, 496-99 
sinergia entre a ADI e, 223-24 
sob a administração do Sr. Ríchic 
Payne e Sr. Franklin 
Weigold, 216-18 
sob a administração de Sr. 
Wcigold, 220 

sob administração de Sr. Richie 
Payne e Sr. Goodloe Suttler, 
214-15 

Visão 2000, 487-88 
SólartromcB, Inç., 444-45 
Solectron, 494 

Southwest Airlines, 2, 114-16 
SR1 International, 628 
Standard & Focr F s Compustat Services 
Inc., 435 

Starbueks CofTce, 311-12, 518 
Stem Stewart & Co., 270 
Stoufíbr, 68 

subsidiárias no México, Dinamarca, e 
Japão, 707-8 

sucessos rápidos e novas descobertas, 
503-4 

Sun Microsystems, 99 
Sunrise Medicai Inc., 527 
suporte aos produtos existentes, 635 
Sycamore, 96 

T 

Taro Bell, 528 
tecnologia, 27-29 
Texaco, 333 
Texas Air, 62 

Texas Instruments, 60, 62, 68, 494, 495, 
597-601, 601-15 
Textron, 58, 59-60,62 
The Learrúng Company, 360 
The Limited, 70 

Thorndike Maehining Corporation, 
262-66 

Times Mirror, 273 

Timex, 65 

Tootsie Roll, 209 

Toyota, 681 

Toys TT Us,l3 

trabalho do escritório PIC, 644 

Travellers, 623 

Tyco International, 2,519, 521, 681 


U 

UBS, 623 

Unilever PLC, 281, 717 
Unisys, 46 
United Airlines, 115 
L T ni versai Electric Company, 446, 447,, 
455 

açoes gerenciais, 450 

análise do desempenho das sedes, 

453-55 

aprovação do plano, 450-51 
custo do sistema, 452-53 
demonstrativos financeiros, 
449-50 

descrição dos relatórios, 451-52 
plano de negócios, 447-48 
relatórios, 451 
Urban Decay, 82 
US Electric Motors, 367 
USX, 300 

V 

Verbatim, 159 
Vershirc Company, 145-50 

aistema de controle orçamentário, 
146 

Volkswagen, 201 

W 

Wal-Mart Stores, Inc,, 2, 8,. 31-33, 53, 
68, 284 

sistemas gerenciais, 32-33 
Walt Disney Company, 53 
Wang, 82 

Washington Pont, 521 
Wayside Inns, Inc-, 566-74 
empresa, 566-67 
Wcndy^Sie 

West Paper Company, 255 
Westinghouse, 367 
Wcstport Electric Corporation, 176 
avaliação orçamentária, 178-80 
organização orçamentária, 176 
procedimento de aprovação, 
176-78 

Whirlpool, 469, 472, 707 
Whiz Calculator Company, 170-74 
Williamson and 01 i ver, 688-46 
WorldCom, 2,519, 521,522 
Worthmgton Industries, 2, 561-65 
Wrigley, 59, 62 r 468 

X 

Xerox Corporation, 34-41, 141, 725-29 

Y 

Yahoo, 88 
Youngstown, 300 


índice por Assunto 


A 

Àberoathy, William J., 65a 
ÀCCSSO, 80 

Ações fantasmas, 519 
Açõcb restritas, 518 
Acordos, 244 

Acúmulo de fundos em organizações 
multinacionais, 680 
Adler, Ralph W, 247 
Administração dos sistemas de controle 
gerencial, 2-4 
Agentes 

Não-observância de ações, 531 
Objetivas divergentes dos, 530-31 
Agentes, objetivos divergentes dos, 
530-31 

Àggarwal, Raj, 273n, £90 
Algemas douradas, 517 
Alinhamento da meta, 51, 98-99 
falta de, 139-40 

fatores informais que Influenciam 
o, 99*103 

nos sistemas de controle 
gerencial, 7 

tomada de decisão e, 231 
Alinhamento de metas, 532 
Áll current, 694n 
Allaire, Paul, 37 

Allen, Fred, 412-13, 417, 419, 422 

Allen, Paul, 363 

Allrcd, Doug, 84*85, 92 

Alocação de recursos, 1 

Alter, Allan E., 199 

Ambiente do controle gerencial, 14-15 

Análise competitiva, 606 

Análise da cadeia de valor, 66-67, 

68-70, 339-41 

Análise das cinco forças , 68 
Análise de mercado, 66-68 
Análise de variação, 434 
limitações da, 437-38 
Análise do portfólio, 600 
Análise do relatório de desempenho 
financeiro, 425-59 
cálculo, 425-32 
Análises base zero, l36-37j 


Análises-chave de pessoal (KPÀ), 613 
Anctilj R. M., 247 
Andcrson, Lisa* 309 
Andcrson, Phil* 7Ba, 91a, 96a 
Andrews, Kenneth R,, 57 
Anthony, Robert N. 7 H9n, 145 a , 170a, 
231 a, 249/1, 256a, 287n, 309ti, 
327n, 632, 633a, 647n , 650a, 
654n, 669ti 

Aposentadoria de executivos, 614 
Aprendizado organizacional, 489 
Arbitragem, 243-44 
Assessor, 2, 3 

Assimetria de informações, 531 
Atividade dc marketing estrangeiro, 
191-92 

Atividades de logística nas centros de 
distribuição, 143 

Atividades para obtenção de podidos, 
143 

Ativo 

arrendados, 280-81 
disposição de, 277-78 
intangível, 281-82 
ocioso, 281 

Ativo imobilizado, 275-80 
Ativo intangível, 281-82 
Ativo ocioso, 281 
Ativos arrendados, 280-81 
Ativos controláveis, 289 
Ativos monetários, 624-25 
Ativos utilizados* 270-327 

avaliando o desempenho 
econômico da entidade, 289-90 
considerações adicionais na 
avaliação dc gerentes, £88-89 
EVA versus ROT, 283-88 
estrutura da análise, 271-73 
mensurando ativos, 273-83 
ativo imobilizado* 275-80 
ativos arrendados, 280-81 
caixa, £74 

capital circulante em geral, 275 
contas a receber, 27 4 
estoques, £74-75 
Atritos, 188 

Auditoria do projeto, 745-46 
Auditoria interna, 119 


Auditoria operacional, 745 
Auto-controle, 5 
Automóvel, motorista dc, 3-4 
Avaliação de desempenho, 136, 435 
para comparação, 529 
propósito dos, 613 
relatório sobre, 166 
Avaliação de desempenho, 705 
de compra para a, 711 
escolha dc métrica na, 687*88 
implicações da paridade da poder 
orçamento como a base para, 
382-83 
Avaliação* 1 

Avaliação subjetiva de desempenho, 679 
Aversão a incerteza* 679 
Aversão ao trabalho, 531 
Aycock, David, 117-18 

B 

Backlog criativo, 610 

Balancudscúrécard (indicador), 52, 463 

Balanço, 449 

orçamentos, 386 
Balu, Rekha, 718n 
Banco comercial, 623 
Banga, Manvinder Singh, 717 
Banker, Rajiv, 534 
Barko, Kandy, 160 
Barnathan, Joyce, 46 ln, 462a 
Barnevik, Percy, 135,188, 589 
Barrctt, Ed, 295n 

Barrett, M. Edgar, 444n, 566a, 60ln 

Barrett, Scott, 309n 

Barsac, M., 446, 450, 452, 453 

Bartlett, Christopher A., 696 

Base de custo, £35-36 

Baum, Herb, 359-60, 366 

Beaujon, George, 342n 

Bell, Alexander Grabam, 12 

Bell, Andrcw, 72 

Bellur, Gautam, 403n 

Bennett, RobertA, 7867* 

Benton, Willíam, 72 
Bergsledt, Donna, 601 n 
Bermuda, escritórios corporativos 
cm, 681 


75S 




índice por Assunto 


7 S9 


Bernstein, Aaron, 519n 
Bernstein, Sanford C. t 118 
Besanko, David, 17 
Betcher, John G., 584 
Bevins, Fred, 119 
Bezos, Jcff, 589 

Biológico, sistema do controlo, 8 
Bipolar, tecnologia, 43 
Blayncy, P. r 240n 
Blocker, Lisa, 444 
Bois, Erik, 702, 703 
Bongiomo, Lori, I0Sn 
Bônus, base do, 525-28 
Bônus, conceito para determinação do, 
529-30 

Bônus, conjunto de, 515-17 
Bônus, dimensão do, relativo ao salário, 
523-25 

Borden, Jeff, 76il 
Bosack, Leonard, 80 - 81 , 82 
Bossidy, Larry, 17 
Botton, Noíl, 832 
Boudry, M., 446,453 
Brady, Dianc, 102n 
Braund, S., 240n 
Brethauer* D ale, 347 
Brown, Edward, 300, 422,423 
Brüwn, Greg, 408, 419-20 
Brunner, James, 254 
Buchlcr, V, M r , 22 n 
Bucy, J. Fred, 603 
BuíTett, Warren, 519 
Buneli, David, 81n, 83n 
Bush, Georgu II. w., 29 
Buzzell, Robort D., 64n 
Bylinsky, Gene, 54ln 
Byrnos, Nanette, 190n 
Byetene, John, 286 

C 

Cabo coaxial, 97 
Cabo de fibra ótica, 97 
Cabo de par trançado, 97 
Caixa, 274 
Caixa preta, 5 
Caminho crítico, 738 
Cão, 64, 66 

Capacidade industrial, excesso ou falta, 
234-35 

Capital circulante em geral, 275 
Capital de contribuição, 629 
Capital, análise de investimento do, 
337-38 

Capital, encargos de, 282 
Capital, mercado de, 56 
Capital, orçamento de, 119, 366 
Cappcll, Kcrry, 518n 
Carliale, Peter, 155-56 
Carney, K., 591 
Caron, Jercminh, S2n 


CaiT, Lawrencè P., 34 n t 159n, 500/i r 
72Sn 

Carryovers, 517 
Cárter, Larry, 80 
Case, Steve, 589 

Cash cows (unidade geradora de caixa), 
64, 66, 600 

Cashin, Wilíiam 619n 
Centro de lucre de compras, 234 
Centro dc lucro de produção, 234 
Centros administrativos e de suporte, 

139-40 

preparação de orçamento, 140 
problemas de controle, 139 
Centros de despesa, 15, 51, 133-38, 678 
de engenharia, 134 
discricionário, 134-35 
medição dc desempenho,. 138 
tipo de controle financeiro, 138 
variabilidade do custo, 138 
Centros de despesas da engenharia, 

15, 134 

Centros de despesas discricionárias, 

15, 133-35 

características dc controle geral, 
135 

controle total sobre os, 138 
preparação do orçamento, 135-36 
Centros de lucro, 15, 51-52, 133, 160, 
162,185-229, 231, 270, 621,678 

condições para delegar 
responsabilidade, 185-86 
definição, 185 
dificuldades nos„ 188-89 
medindo a lucratividade, 194-98 
unidades de negócio como, 169-91 
unidades funcionais como, 191-94 
vantagens dos, 187-88 
Centros de marketing 

atividades de logística, 143 
atividades, 143-44 

Centros de pesquisa e desenvolvimento 
medição de desempenho, 142-43 
orçamentos anuais, 142 
P&D contínuo, 140-41 
problemas de controle, 14Ü 
programa do P&D, 141-42 
Centros de produtos para os clientes 
ÍPCCa), 6Q3 

Centros dc receita, 15, 52, 270, 678 
Centros de responsabilidade, 1, 15, 

51, 128-84, 678 

características dc controle geral, 
135-38 

centros administrativos e dc 
suporte, 139-40 
centros de marketing, 143-44 
centros de pesquisa e 
desenvolvimento, 140-43 


definição, 128 
despesas, 133-38 
eficiência e eficácia, 130-31 
função do lucro, 131 
hierarquia dos, 436 
medição de desempenho, 138 
medição insumos e produtos, 130 
natureza dos, 129 
preparação de orçamento, 135-36 
receita, 133 

relação entre os insumos e 
produtos, 129-30 
tipo de controle financeiro, 138 
tipos de, 131-33 
variabilidade dc custo, 138 
Chambers, John, 79, 80, 82, 83-84, 

90, 589 

Chambcrtin, M., 446, 458 
ChnndJer, Susan, 390n 
Charan, Ram, 17 
Chase, Brian, 414, 416, 420 
Chief executiva officer (CEO), 4 
na determinação de metas 
corporativas, 53 
plano dc participação cm 
ações e o, 533 
remuneração do, 520-22 
Chief Financial ofiiccr (CFG), 110, 110n 
Chingos, Peter T., 534 
Chitkara, Anil R, 145n, 3Q9rt f 508n f 
633n, 637, 669n 
Choi, F. D. S., 687n 

Ciclo de planejamento, cronograma do, 
611-12 

Ciclo de previsão dc quatro meses, 612 
Ciclo de vida do produto, 599 
Ciclo Pianejar-Realiz ar-Verificar-Agir 
(FDCA), 486 

Circuitos integrados (ICa), 42-43 
Clark, J, M., 342n 
Classificação de produto, 244 
Coação, 243 
Coates, James, 7 4n 
Código de Receita Interna, Seção 482 
do, 682, 683-85 
Cole, Robert % 247 
CoUins, David J., 592 
CoLüns, James C., 17, 71, 598n 
Comercialização com base na Web, 

616, 623 

Comissão de títulos é valores 

mobiliários americana(SEC), 

154, 435 

Comissão operacional, 614-15 
Comitê dc arbitragem, 235 
Comitê de Normas de Contabilidade 
Financeira (FASE), 519 
Comitê de orçamento, 388 
Compensação diferida, 517 


760 


índice por Assunto 


Competência central, 60-61 
Competências corporativas centrais, 

579 

Comportamento nas organizações, 

08-127 

alinhamento à meta, 98-99 
fatores informais que influenciam 
a alinhamento de metas, 
99-103 

funções do controller, 110-12 
sistema de controle formal, 103-5 
tipos de, 105-10 

Composição de orçamento base zero 

(ZBB), 609, 610-11 
Composição dc preço do produto, 630 
Composição orçamentária, 1 , 580 ,, 
584-86, 621 
base acro, 809, 610-11 
de baixo para cima (bottom-up), 
391 

incremental, 136 
participativa, 391 
por analogia (de cima para baixo)» 
391 

Computação distributiva, 602 
Comunicação, 7, 1Ü2-3 
Conceito dc custo dc oportunidade, 246 
Conceito de custo total, 685 
Conceito do hub-and-spoke (estruturas 
de malha centro-radiais), 115 
Conceito de múltiplos s takeiujldem, 56 
Conceito de stakehülder, 51 
múltiplo, 56 

Conectividade, grau de, 79-80 
Conglomerados, 60 
Conhecido desconhecido, 739 
Conjunto de bônus total, 515-17 
Consciência do lucro, 187 
Considerações legais em organizações 
multinacionais, 681-83 
Consumidores, 79 
Contabilidade 

de custo, 618 
de fundos, 629-30 
financeira» 119 
Contabilidade de custo, 618 
Contabilidade de fundos, 629-30 
Contabilidade financeira, 119 
Contas, a pagar, 275 
Contas a receber, 274 
Contas do custo indireto, 736 
Contratos 

incentivo, 532, 735 
preço fixo, 734, 735 
reembolso de custo, 734-35 
Contratos de incentivo, 532, 735 
Contratos de preço fixo, 734, 735 
Contratos de reembolso de custo, 734-35 
Contribuinte controlado, 682 
Controle de custo, 227 


Controle de qualidade ao longo do 
processo, SBSn 
Controle de qualidade, 192 
definição, 555 

Controle de tarefa, 6, 11-12 

distinções entre o controle 
gerencial e o» 11-12 
sistemas para, 104 
Controle do comercio exterior cm 

organizações multinacionais, 680 
Controle do orçamento, preparação do, 
739-40 

Controle estatístico de qualidade, 437 
Controle financeiro* 138 
Controle gerencial dos projetos, 730-52 
ambiente de controle, 733-36 
auditoria, 745-46 
avaliação, 746-48 
execução, 740-46 
natureza do, 730-33 
planejamento, 737-40 
revisões do, 744-45 
Controle gerencial, 1* 15-17 
alinhamento da meta, 7 
ambiente, 14-15 
atividades do, 7 
avaliação, 7 
comunicação, 7 
controle de tarefas, 11-12 
coordenação, 7 
decisão, 7 
definição 6 

distinções entre formulação de 
estratégia e, lü 
distinções entre o controle de 
tarefa e, 11-12 

formulação de estratégia, 9-10 

impacto da Internet sobre o, 12-14 

influencias, 7 

limites do, 6-14 

planejamento, 7 

processo, 15-17 

sistemas, 8-9 

suporte no desenvolvimento de 
novas estratégias, 9 
Controle interativo, 9, 460 
Controle orçamentário, 119, 146 
incentivos â gestão, 149-50 
medição e avaliação de 
desempenho, 148-49 
orçamento dc manufatura* 147-48 
orçamento de vendas, 146-47 
Controle* elementos dos sistemas de, 

2-4 

implicações dos, 61 
taxas de câmbio e emissões, 688 
Controle» mecanismos dc, 531-33 
Controles 

corporativos, 577-81 
dc unidade de negócio, 581-89 


estilo de alta administração, 
589-91 

para estratégias diferenciadas, 
576-615 

pessoa] versus impessoal, 590 
problemas dc controle, 139 
rígido versus flexível» 590-91 
Controles físicos, 103 
Controller, funções do, 110-12 
CoopEr, Robin, 342n, 343n r 347 
Coordenação, orçamento e, 382 
Cordincr, fíalph J., 186 
Corporações, 79 

Correnti, John D,, 19, I9n t 22,27rt* 117 
Corretagem dc varejo, 623 
Cota indireta, 686 
Cotação direta, 685 
Crawford, Kichard D,» 632 
Crescimento com base na competência, 
61 

Critérios dc desempenho, 526-29 

Critérios financeiros, 526-27 

Crosby, Philip, 477 

Crow, Stephen, 247 

Crystal, Graef S., 534 

Cultura, 8, 100 

Culturas dc alto contexto, 879 

Culturas de baixo-contexto, 679 

Cunningham, Tim, 351, 353 

Curie, Maric, 72 

Curran» J. íL, 527n 

Curva de experiência, 64 

relacionamento dc meia vida com 
a, 490-91 
Curva-S, 211-12 

Custeio baseado cm atividades, 341-43 
Custo de conversão, 342 
Custo histórico, 226-27 
Custo total, 241 
Custo-padrão variável, 24Ü 
de produção, 236 
Custo-padrão, 47 
Custos de Agência» 532 
Custos discricionários* 133, 436 
Custos extras , 746 
CustoS fixos e lucros intermediários, 
236-39 

Custos fixos, 430 

Custos planejados pela engenharia, 

133, 436-37 

Custos planejados, 133 
Custos unitários, 267 
Custos 

discricionários, 133 

fixos, 43Ü 

gerenciados, 133 

planejados pela engenharia, 133 

preços (curva de aprendizado) e, 

599 

variabilidade dos, 138 


variáveis, 430, 4321 
Custos variáveis,430, 432 
Czcdiowicz, L J., 687n, 693n 

D 

Data do exercício, 518 
Dawson, Chester, 137n 
Daya, Jackie, 361 
De With, Elbert, 18?rt, 195ti, 273n, 

279n 

Dearden, John, l75n f 199, 24Ón t 256n t 
291n, 440a 

Decisão de compras ou fornecimento, 
189 

Decisão descentralizada, 188 
Decisão estratégica, 331 
Decisão sobre o produto, 189 
Decisões sobre fabricar ou comprar, 192 
Deficiências (IDEA) (1990), 614 
Dell, Michael, 1?, 3i5~l8 t 3l7n> 318n 
Demonstrativo de fluxo de caixa orçado, 
38U 

Demonstrativo de fluxo de caixa, 449 
Demonstrativo do fluxo de caixa orçado, 
388 

Demonstrativos de resultado, 449, 628 
Demonstrativos financeiros projetados, 
449-50 

Dennis, William, 193n 
Dent, Jeremy F., 17 
Departamento de orçamentos, 387 
Depreciação, 886 

acelerada, 279 
anuidades, 278-79 
linha reta, 279 
real, 686 

Depreciação acelerada ou em linha reta, 
279 

Depreciação acelerada, 279 
Depreciação anual, 278-79 
Depreciação relativa, 686 
Descentralização, 679 
Desempenho 

avaliação de, 746-47 
medição de, 138, 142-43 
Desempenho da subsidiária, taxas de 
câmbio e o, 693 

Desempenho de vários anos, 527 
Desempenho econômico, 194, 230 
avaliação da entidade, 289-90 
Relatórios econômicos, 289-90 
Desempenho gerencial, 194 
Desempenho individual, 679 
Desenvolvimento, 82 
DeSisto, 401,402,405 
Desposas com logística, 385 
Despesas da área dc Pesquisa c 
Despesas gerais e administrativas, 385 
Des regulamentação , 623 
Detector, 2 


Determinação de Padrões para a 

Contabilidade Financeira (SFAS) 
N* 52 para a conversão de 
moeda estrangeira, 
694-96 

Devaux, S. A, 750 
Diagrama de Pareto, 490 
Diferenças culturais em organizações 
multinacionais, 678-79 
Diferenciação cumulativa custo, 68 
Diferenciação, 68 

Direito de valorização dc ações, 519 
Disney, Walt, 53 
Distância do poder, 679 
Diversificação 

corporativa, 60-61 
extensão da, 59 
nâo-rdacionada, 61 
relacionada, 61 
Diversificação com base na 
competência, 61 

Diversificação corporativa, 60-61 
Diversificação não relacionada, 61, 577 
Diversificação relacionada, 58, 60 
Divisão de lucros, 557, 558 
Divisinnalizaçâo, 185, 188 
Douglas, Patrieia P, 632 
Do ve, Grant A, 604/i, 606, 607n, 613 a 
Dow, Herbert Henry, 536 
Downsizing, 137 
Doyle, T; C-, 186a 
Drake, AR, 18 
Dranove, D a vi d, 17 
Dmry, C. f 240a 
Dua, Anil, 721-23 
Duff, William, 529 
DunhilI, Melissa, 351, 353 
Dunk, Alan S., 439 
Dusenberry, Tom, 355, 357, 358, 360, 
362,364, 365 
Dutta, Sunil, 247 

E 

Eastman, Gcorge, 53 
Eccles, Robert G,, 474, 589a 
Eden, Lorraine, 696 
Edwards, Anthony, 24n 
Efeitos da conversão, taxas de câmbio 
e oa, 688-90 

Efeitos da transação, 693 

taxas de câmbio e os, 692-93 
Eficácia, 130-31 
Eficiência, 130-31, 240 
Eisenhardt, Kathlccn M., 347 
Ekatrom, Andcrs, 697, 699, 700-704 
Elaboração de orçamento, 391 
Elmer, Paul, 601, 615 
Emerson, Ralph Walda, lOOn 
Emprego no setor de serviços, 616 


índice por Assunto 761 

Empresa de negúciu não relacionado, 
58-60 

Empresa industrial dc linha única, 

58, 59 

Empresas de pequeno c medio porte, 79 

Ensign, Pefcer, 175, 179 

Entradas 

medição, 130 
relação entre inânimes 
e produtos, 129-30 
Entrevistas sobre a origem dü 
problema, 501-2 

Equipamentos, aquisição dc novos, 
276-77 

Erros de comissão, 461 
Escolha da Métrica na Avaliação do 
Desempenho, 687-88 
Estilos gerenciais, 100-102 
diferenças nos, 589-90 
Estimativas de probabilidade, 394 
Estoque adiado, 304 
Estoque intermediário, ausência de, 
616-17 

Estoques, 274-75 
diferidos, 304 
justdn-tirne, 300 
produtos acabados, 618 
ivorkdn-proce&Sr 46-47 
Estoques de produtos acabados, 618 
Estoques work-ín-process (WIP), 47-48, 
618 

Estratégia corporativa, 577-81 
Estratégia dc nível corporativo, 58-62 
Estratégia de saturação para expansão 
dc loja, 32 

Estratégia de setor único, 61 
Estratégias, 53-97 

conceito dc, 56-58 
definição, 53 

distinções entre o controle 
gerencial â â formulação de, 10 
ferramenta para a 
implementação, 8 
metas das, 53-56 
nível corporativo, 58-62 
para a organização inteira, 57 
para unidades de negócios, 57, 
62-70 

suporte no desenvolvimento de 
novas, 9 

Estrela, 64, 65-66 
Estrutura da cadeia de valor, 69 
Estrutura de desdobramento de 
trabalho, 736 

Estrutura de organização simples, 22 
Estrutura dual, 608 
Estrutura organizacional, 8 
Ética do trabalho, 99 
Evans, Philip B„ t 18, 74n 


762 


índice por Assunto 


Evans, Richard, lÜBn 
Evitando o trabalho, 530 
Executivos corporativos, compensação 
para os, 520-22 
Exportador líquido, 690 
Exposição ao risco da conversão, 687 
Exposição ao ri soo d a transação, 687 
Exposição competitiva, 687 
Exposição económica,, 687 

taxas de câmbio, 690-92 
Exposição operacional, 687 

F 

Fatores críticos de sucesso, 460, 466-67, 
486-87 

Fatores críticos do sucesso, 471 

Fatores externos, 99 

Fatores incontroláveis, ajustes nos, 

626-27 

Fatores internos, 1Ü0-1Ü3 
Feinschrciber, Robcrt, 247 
Feldman, Joan, 193n 
Fenn, Donna, 629a 
ferramenta para implementação de 
estratégia, 8 
variações no* 17 
Fibra ótica, 97 
Finkelstein, Sydney, 534 
Fíorina, Carly, 521 

Fisher, Joseph, 18, 42n r 201/i, 395, 534, 
582a, 591, 692 
Fishman, Jerald, 483, 498, 

Flint, Ferry, 193 n 
Folga, 389 
Força maior, 527 

Ford, Ilenry, 53, 55, 65, 413, 417, 421 T 
422,423 

Ford, Martin, 411 
Formulação de estratégia, 6, 9-10, 
330-31 

Formulário 10K, 435 
Fornecimento, restrições no, 233-35 
Forochar, Kambiz, 196n 
Frankenberg, Rebert, 186 
Franklin, Richard, 19/t, 27 a 
Fraser, Mark, 414, 417 t 422 
Frase r, Robin, 395 
Frederickson, James R. t 395 
Frcdman, Catherine, 316n, 317 /l 
Fredricksun, James W., 534 
Frcibcrg, Kevin, 776/1 
Freiherg, Jackie, 116/l 
Frcud, Sigmund, 72 
Frucot, Veronique, 395 
Função padrão linear e de múltipos 
sinais (SLICs), 476-7 
Fundo dc doação, 630 


Fundo para as instalações, 630 

G 

Cachoud, 702 
Galbraith, Jay R., 109a, 113 
Gale, Bradley T.., 64n 
Ganho residual, 270 
Garantia, 310 
Gastos com R&D, 282 
Geneen, Harold, 589, 591 
Gerenciamento, 4 

nos sistemas de controle 
gerencial, 4-5 

taxas de câmbio e o, 693-94 
variações no controle do, 17 
Gerenciamento de qualidade total 

ÍTQM), 477-78, 486 
Gerenciamento por objetivos (MBO), 

13 6j 386-87, 520 

Gerenciar mantendo contato (by 
uxilking around), 15 
Gerente de divisão e o cantrolLer, 126 
Gerentes gerais,. 189 
Gerhart, Barry, 514n 
Gcrstner, Louis V., 9, 135 
Gestão corporativa, restrições da, 

190-91 

Gestão de recursos humanos, 8 
Ghemawat, Pankaj, 22 a, 592 
Ghoshal, Sumantra, 696 
Ghosn, Carlos, 137 
Gilbert, Colin, 413, 417 
Gillot, MicheL, 699, 700-704, 
Glass-Sieagall Act, 623 
Globalização, dcscontinuaçõea criadas 
pela, 473 

Goldratt, E. M., 750 
Gordon, LawrenceA., 743n 
Gordon, Sonny, 357 

Govindarajan, Vijay, 18, 31a, 65a, &9n, 
71, 72a, 74a. 76n, 79a, 91n, 96n, 
114a, 145/1, 186 / 1 , 187n, 195a, 
231a. 240a, 273, 279a, 300n, 
$Q9n, 315 /l, 346, 347, 348n, 395, 
439, 474, 476n, 492a, 508n f 534, 
554n, 561/i, 582n, 584n, 589a, 

591, 592, 593n, 596a, 633a, 638n , 
696, 705*, 712* 

Grant, Robcrt M., 71 

Grasso, Richard, 521 

Gray, Kevin, 566, 571, 573 

Grayson, C. Jackson, 547 

Grccnspan, Alan, 519 

Gujarathi, Mahendra, 705n 

Gunther, Marc, 632/t 

Gupta, Anil Kl, 71, 200n, 315a, 582a, 

592, 696 


H 

Habilidades em manufatura, 465 
Haggerty, Patrick E., 602, 602a, 604n, 
610n, 612tt 

Ilaka, S. r 18 
Hall, Brian J., 534 
Hall, Gecrge E., 585a 
Hall, Wílliam, 409, 420,423 
Ilambriek, Donald C., 534 
Hamel, G., 57*. 71, 416 
Ilammer, Michael E. f 144 
Hanscn, Ralph, 414 
Ilarbour, Jerry L,, 474 
Hargreaves, David, 359 
Harlan, Martin, 647 
Harlan, Neil, 254n 
Harrigan, Wílliam, 120 
Harris, Sally, 648, 649 
Hartman, Amir, 91 
Harzing, Annc-Wil Kalhe, 696 
Hassenfeld, Alan, 355, 356, 362 
Hassenfeld, Ilenry, 356 
Hassenfeld, Merrill, 356 
Hassenfeld, Slephen, 356 
Hasslcr, Russcll H., 309a 
Ilastings, Donald F.., 56, 538, 546, 

712, 715n 

Hayek, Nicolas G,, 383 
Hayes, Samuel L., 632 
Hedging, 692 

HelmSj E. w., 606n, 608 /l, 609n 
Henderson, Andrew ,534 
Henderaon, Bnice D., 63, 49Ü 
Hcnderson, Richard J., 535 
Henderson, Richard L, 535 
Hcndrickson, Kirk, 476a 
Herbold, Roberí J. p 592 
Hcrbruck, Charles G. P 537 
Ilergert, M., 339a 
Hierarquia organizacional, 228 

Iligashimaru âhoyu, 188 

Híllkirk, John, 35n 

Ilills, Frederick S., 535 

Hirschleifer, Jack, 23 la, 245-46 

Hirschleifer, modelo, 246 

Hodgkin, James, 119 

Hofstede, H, p 679, 679a 

Holdcn, John, 444 

Holloway, Jacky, 474 

Ilope, Jeremy, 395 

Horngrcn, Charles T.„ 181 a 

Hoshin Ka/iri, 485-86, 487 

Howard, K, 681n 

Ilowell, Shxnk, 477a 

Hrcbíniak, Lawrence, 18 

Ilubbard, Henry, 509-10, 511 

Huntington* Edward, 409, 413, 416, 421 


índice por Assunto 


763 


I 

lacocca, Lee, 387n 
Identificação de frequência de rádio 
(KFID), 32 

Ilha a Caynoan, bancos em, 681 
Immelt, JcfT, 320 

Impacto das Estratégias de Mercada no 
Lucro (PIMS), banco de dados, 64 
Implementação de estratégia, \ 
Importador liquide, 690 
Impostos sobre lucro*386 
Incentives 

para gerentes de unidades 
de negócios, 522-30 
para executivos corporativos* 
520-22 
tipos de, 522 

Incentivos à gestão, 149-50 
Incentivos com base na contabilidade, 
gerentes de unidade de 
negócio ê t 533 

Incentivos organizacionais, pesquisado 
resultados dos., 513-14 
Incentivos por recompensa, 513 
Incertezas da estratégia, 471* 472 
Indicadores chave para desempenho* 
462 

Indicadores de resultado, 463 
Índice de Satisfação do Consumidor 
Norte-Americano {ACSI), 114 
índice de tempo faturado, 621 
Índices de negócios essenciais, 435 
Indi vidualism o/coletivismo, 679 
Indústria consumidora dc eletrônicos, 
188 

Informações relevantes* 185 
Ingraham, E. F.* 120, 127 
Internet, impacto da, no controle 
gerencial* 12-14 
Intrafirma, 581 
Investimentos, 54 
Manda* 682 
Irwin, Tom, 214 
Ittner, Christopher, 475 
I ver sen, F, Kenneth, J9n, 20, 22, 

23n T 26* 117-18 

J 

Jacobson* Gary, 

Jensen, Michael C., 395 
Jensen, Michael, 39;3n 
JIT, sistema, 467 
J ohnson, léd* 638 
Joint uentures em organizações 
multinacionais, 680-81 
Janes, Andrew, 201 
Jones* Reginald, 101 
Joye, M., 


Judson, Bruce, 13n 

Just-in-time, gerenciamento de estoque, 
300-301 

K 

Kaizen, 425 

Kanter, Rosabct-h Móâã* 113 
Kaplan* Robert S,, 475 
Kaplan, S., 18 
Kapur, Gunender, 723 
Karcher* J, C,, 6Ü2 
Kcarns, Da ví d* 36-37 
Keider, Ed* 566 
Kellar, Kevin, 144 
Kcllcher, Hcrb, 115* 116 
Kdler, John, 413, 417 
Kelly* Michael, 175,176 
Kelly, Tom, 75rt 
Kerin, R r A.* 63, 64 
Klammer* Thomas t 337n 
Kilby, Jack, 602 
Kim, Chan w., 18 
King, Samuel* 410, 419 
King, James, 175, 178-80 
Kirby,C. J„ 18 
Klrby* Julia, 144 

Knight* Charles F., 367-79, 3€9n, 370n, 
373n r 374n, 375n 
Knight, Steven, 42rt 
Koch, Bruce, 337n 
Kofman, Fred, 479a 
Kopallé* PraveenK.* 72n, 74n s 76n t 474 
Kotler, Philip, 144 
Kozel, Ed, 83-84 
Kozlowski, Dennis* 521 
Krugman, Paul, 461a 
Kurtzman, Joel, 237n 

L 

Lamb, Robert E,* lúín 
Lambert, Píerre, 697 
Land* Edwin, 141 
Landcr, Mark, 75n 

Lang, Julie B,, I14n, 315n t 554n, 595/i 
Lankton, Gordcni, 159 
LAN-Switching, 79-80 
Lapres, Ted* 159, 160 
Larcker, Davld F, 475 
Last in, First out - LIFO (UEPS)* 
274-75 

Latour* M. Georgcs* 447, 457 
Lavanchy, Paul, 702 
Lawrence, Floyd G,, 601n 
Lawrence, Paul R ,,244n f 731n 
Lealdade ao cliente, 466 
LeBlanc, David M.* 713 
Lederor, Jack L,, 535 
Lee Fred, 492 
Len, Kenneth, 290 
Lerner, Sandy, 80-81, 82 


Leroy, Pierrô * 288n , 290 

Lessard, D.* 687n 

Lcster, A,, 750 

Levinsahn, Alan, 519n 

Levy, Steven, 99 rt 

Lewis, David* 194n, 414 

Lewis* J. P, ( 750 

Lewis* Roger, 551 

Lewis, Russo 11, 402 

Licitações, 234 

Liddy* George G., 201-8 

Liderança dc custo, 68 

limitações da análise de variação, 

437-38 

ação gerencial, 438 
variações na prática, 432-37 
Lincoln, James F., 56, 536* 537-38, 
539, 546* 547-48 
Lincoln, John C., 536-37 
Lingle* John H.* 470n f 475 
Linha sólida, 112 
Lipe* Marlys, 475 
Lista de pendências, 742 
Lo range, P„, 637n 
Lorber* Matthew, 476 
Lorsch, Jay w., 241 a, 73 ln 
Lubovc, Seth, 107n 
Luciani, Stevê* 399 
Lucratividade de curte prazo, 189 
Lucratividade em longo prazo, 189 
Lucratividade* 54* 232 
Lucro controlável* 196 
Lucro direto, 196 
Lucra satisfatório, 55 
Lucro* 51 

função do, 131 
satisfatório* 55 
Lucro* relatórios sobre o, 438 

M 

Macfarquhar, Colin, 72 
Maciariello* Joseph A., 18, 27n, 56n , 
113, 561H, 562n f 563n, 712a 
MacMillon, lan, 347 
Magjetta, Joan* 33n, U5n, 315n 
Mahajan, v., 63,64 
Mahindru, V* K„ 722 
Maidique* Modesto A., 587n 
Makhija, Anil K,, 290 
Malcnlm, Ndl, 650 
Malenick, Donald, 564 
Malone, John, 349, 351 
Malthus, Thomas* 72 
Manborgne, Ronco, 18 
Mãnkins* Michael C,, 113 
Manuais* 104 

Manufatura, atividade dc, 192 
Manufatura* despesas de, 426 
Manufatura, orçamento de, 147-48 
Manzoni, J.* 392n 


764 


índice por Assunto 


March, James G,* 113 
Margem da produção, 215 
Margem dc contribuição, 195-96 
Margens brutas, 221, 434 
Margens de lucro* 236 
Marginson, D, E, W. p 18 
Margretta, Jean, 71 
Marketing de teste* 634-35 
Marketing, atividades de, 191*92 

nos centros de marketing, 143-44 
Marketing, decisão de, 189 
Marketing, despesas com, 385 
Marple, Fred„ 669 
Martin, John, 528 
Martocchio, Joscph J,, 535 
Marwick, Peat* 534 
MascuRnidade/feminilidade, 679 
Mathis* Greg, 28 

Matriz de produta/processo, 598, 599 
Maucher* Helmut, 112 
Mavrinac* Sarah C,, 475 
Maximização, 55 
McCarthy, Charlie, 361 
McConnelI, John H., 561, 562 
McDermott, Chrís* 214n 
McGinty, John, 40 
McGrath, Rita, 347 
Mclnnes, J. M., 633n 
McKnight* William L,, 595 
McLcan, Daniel, 632 
McLean, Michelle Rae, 82n 
McMamis, John, 632 
McNeil* Sarah, 508*9 
McNernéy, Jim, 10 

McWilliams, Brian* 271n r 277/t* 469n, 
475 

Mecanismo de preços, simplicidade do, 
241-42 

Medições financeiras, 464 
Medidas de lucratividade, 581 
tipos de, 194-98 
Medidas dc orientação, 463 
Medidas de resultado, 463-64 
Medidas externas, 464 
Medidas internas, 464 
Medidas não-fimanceiras, 464 
Meia-vida, 478-80 

M ei a-vi d n/ma triz dc complexidade* 488- 
89, 490 

Melhoria contínua (Cl), 425 
Mclmed, Paula, 172 
Mensuraçâü de desempenho, 1, 16, 460- 
574, 605 
análise e, 148-49 
avaliação e, 622 
controlo interativo, 471-74 
resultado, 463-64 
dificuldades na implementação, 
469-70 

fatores críticos de sucesso, 466-67 


implementação, 467-69 
medidas financeira e 

não-financeiras, 464 
medidas internas e externas, 464 
no impulso para a mudança, 
464-66 

práticas de, 47Ü-71 
sistemas para, 460-71 
balanced scorecard, 463 
considerações gerais, 462-63 
limitações dos sistemas de 

controle financeiro, 460*61 
Mensuraçâü de desempenho* 463 
Mercado de fator, 56 
Mercado do produto, 56 
Mercados externos, 234 
Mercados limitados, 233-34 
Merchant, KenncthA,, 103n, 240n, 
392n, 527/1 

Meredith* Thomas J,, 318 
Metas financeiras dc curto prazo, 

benefícios e desvantagens 
das, 527 

Metas nas estratégias, 53-56 
Método corrente/nâo corrente, 694n 
Método custo mais margem, 682 
Método dc caminho crítico íGPM)* 737 
Método de estabelecimento de preço de 
revenda, 682,683 
Método dc preço nâo-controlado 
comparável, 682, 683 
Meyer* Christopher, 401, 403* 404, 406, 
525n 

Meyer* Marshall, 485 
Michel, A., 290 

Milkovich* Gcorgc T r * 514n, 535 
Miller, G. Wayne, 356n 
Millman, Gregory, 273n 
Millstein, Lincoln, 406 
Miniaturização, 472 
Minifábrica, conceito de, 27-28, 118 
Mitsch, RonaldA,, 14ln, 596n 
Modelo de composição de preço com 
base no custo, 162-63 
Modelo de programação linear, 246 
Modelos econômicos, 245 
Moeda, 188 
Monitoração* 531-32 
Monte Cario, processo, 394 
Montgomery, Cynthia A,, 67 n 
Montgomery, John w * 151 
Moonves, Lês, 532 
Moose* C. J., 395 
Morgan* Lee, 705 

Morgridge, John, 80, 8l t 82, 83-84, 90 

Morishita, Yoichi, 524-25 

Morris, D,* 339n 

Morri ssey, L. E., 446n 

Mostafa, A. _ 63 In 

Motivação, 514 


Movimentação de estoque, 467 
Muralha da China, 400 
Murphy* lluthard <1, 309n 
Myers, Mary D., ?48n 

N 

Não Inventado Aqui (NIH) 
síndrome de* 712 
Negociação, 242-43 
Newman, Jerry M,* 535 
Nisenholtz, Martin, 399, 400, 402-3,406 
Níveis de corte, 525 

no planeja mento de bônus, 525 
Níveis de detalhes, 436 
Norgrcn, Ingvc, 699 
Norton, David P. p 18, 463n, 475 
Nutley, Hazel* 352 

O 

Objetivos da divisão, 127 
Objetivos dc negócios, 605, 606 
Objetivos financeiros* 127 
Objetivos, 129 

(yConnor, GLna Celarellí, 2Mn 
Olds, Ransom E,, 20 
01 i ver, Richard, 334n 
Glliía, Jorma* 186 
Qlve* Nils-Geran* 475 
O f Neíll* John, 357 
Opções de ações, 518-19* 533 
Orçamentaçãe diferencial* 136 
Orçamento de lucro, 426-27 
Orçamento de vendas* 146-47 
Orçamento operacional, 380 
categorias de* 383-86 
conteúdo dc, 383 
Orçamento 1 ! s) 
anual, 142 
capital, 386 
contingência, 390 
controle, 739-40 
definição, 381 
lucro, 426-27 
manufatura, 147-48 
operacional, 380,383-86 
predeterminado, 434 
processo orçamentário* 153-54 
receita, 383-84 
utilidade do* 382-83 
vendas, 146-47 

Orçamento* preparação* 16, 135-36, 

140, 380-423, 630-31 

alterações em pulíticas e práticas 
internas, 389 
balanço, 386 

categorias operacionais, 383-86 
comparação com a previsão* 
381-82 

conteúdo dc orçamento 
operacional, 383 


índice por Assunto 


76í 


contingência, 390 
de capital, 386 

demonstrativo dc fluxo de caixa, 
386 

departamento orçamentário, 393 
emissão de diretrizes, 388 
exame e aprovação, 389 
geatâo dc objetivos, 386*87 
grau de dificuldade da meta, 
391-92 

natureza de um, 380-86 
negociação, 389 
organização, 387*38 
participação da alta 
administração, 392-93 
participação na elaboração de„ 

391 

proposta inicial, 388 
relação com o planejamento 
estratégico, 381 
revisões, 389-90 
técnicas quantitativas, 393-94 
utilidade de, 382*83 
variações por influências 
externas, 388-89 
Orçamentos anuais, 142 
Orçamentos de contingência, 390 
Ordem dc mudança, 734 
Organizações, 5Ül(c)f3), 628 
Organização de aprendizado, 471 
Organização de projeto, estrutura da, 
733-34 

Organização informal, 102 
Organização linear, HÜ-11 
Organizações administrativas dc 

serviço de saúde (IIMOs), 627 
Organizações de serviço de saúde, 
626-28 

Organizações de serviço, 616-77 
características, 616-18 
de saúde, 626-28 
desenvolvimento histórico, 618 
financeiras, 623*26 
profissionais, 618-22 
sem fins lucrativos, 628-31 
Organizações de serviços financeiros, 

623-26 

Organizações dc serviços profissionais, 
618-22 

Organizações funcionais, 105-8 
Organizações funcionais, 105-7, 185 
Organizações Matriciais, 105, 733-34 
Organizações multinacionais, 678-729 
considerações gerenciais, 693-94 
considerações sobre a elaboração 
de sistemas de controle, 688 
definição, 678 

desempenho da subsidiária, 693 
diferenças culturais nas, 678-79 


efeito da conversão, 638-90 
efeitos transacionais, 692-93 
escolha da métrica na avaliação 
do desempenho, 687-88 
exposição econômica, 690-92 
preço dc transferencia nas, 680*85 
relação entre taxas de câmbiu e 
taxas de inflação, 710-11 
SFAS No, 52, conversão dc moeda 
estrangeira, 694-96 
taxas do câmbio, 685-94 
tipos diferentes de exposição ã 
taxa de câmbio, 687 
Organizações sem fins lucrativos, 

628*31 

Organizações transnackmais, 678. 

Comsulla também Organizações 
multinacionais 
Üsbome, P., 240n 

P 


Packard,Mia, 183 
Pacote de decisões, 609 
posição do, 609 
Pacotes de trabalho, 736 
Padrões 

avaliação, 434-35 
desempenho, 732 
externos, 435 
histórico, 434 
predeterminados, 434 
Padrões de avaliação, 434-35 
Padrões de desempenho, 732 
Padrões externos, 435 
Padrões históricos, 434 
Padrões ou orçamento predeterminados, 
434 

Pagamentos adiantados, 275 
Pagamentos efetuados por terceiros, 

627 

Pagamentos parcelados, 275 
Painel, 462 

Paridade do poder aquisitivo (PPP) 
teoria, 710-11 

Paridade do poder de compra (PPP), 710 
implicações da, na avaliação de 
desempenho, 711 
Park* Steve, 593 
Participação minoritária em 

organizações multinacionais, 685 
Participação na elaboração 
orçamentária, 391 
Participação no mercado, 466 
Participação nos lucros, 127, £38*39, 

565 

Participação relativa no mercado, 66 
Passivos não-circulantes, 282 
Patrimônio dos acionistas, 516 
Faync, Kichic, 214*15, 219 


Pedidos de clientes-chave, 466 
Pedidos pendentes, 466, 557-58 
PefTcr, Scan A, r 395 
Penetração dc mercado e tamanho de 
mercado, 429-30 
Penne, Mark, 395 
Percentual da margem de lucra, 54 
Percepção, 102-3 
Perda de controle, 188 
Perda residual, 532 
Persuasão, 244 
Pesquisa integrada, 77 
Pesquisas sobre a prática* 282 
Peters, Lois, 2Mn 
Petruno, Tom* 527n 
Phipps, Charles II., 614n 
Pillai, A. S., 750 
Pisa no, Gary P., 592 
Planejamento de bônus com base em 
fórmula* 581 

Planejamento de intervalo 
intermediário T 611-12 
Planejamento de longo prazo, 330, 611 
Planejamento dc Recursos dc 

Manufatura (MRP II), sistema 
de, 11 

Planejamento estratégico, 1, 16, 330*79, 
579, 583-84, 621, 630, 642 
ajuste fino, 335 
análise de novos programas 
propostos, 336-39 
análise dc programas em 
andamento, 339-43 
benefícios e limitações do, 332-34 
definição, 330 
estrutura do programa e 
conteúdo, 335 
evolução do, 331-32 
natureza do, 330*36 
preparação do orçamento e, 381 
processo, 344-46 
relação com a formulação de 
estratégia, 830-31 
relacionamentos organizacionais, 
335-36 

Plano corrente, 612 
Plano de incentivo à produção, 24-25 
Plano de incentivo de executivo, 25 
Plano de incentivo para gerentes não 
vinculados à área de produção, 25 
Plano de incentivo para gerentes 
não-departamentais, 25 
Plano de incentivos ao gerentes de 
departamento, 25 
Plano de opção de ações, 613 
Planos de incentivo de longo prazo, 
518-20, 529 

Planos de incentivos de curto prazo, 

515-17 

Planos de participação cm ações, 533 


766 


índice por Assunto 


chief executive officer (CEO), 533 
recompensa c, 533 

Políticas do recursos humanos, 23-24 
Ponto dc interrogação, 64, 65 
Ponto de Vista dos Gerentes da divisão 
sobro o sistema, 127 
Pontualidade dc entrega (on-tirne), 467 
Pontualidade dos relatórios, 47 
Porras, Jerry 1-, 71, 596n 
Porter, Michael E.* 60n f 66-67, 67n, 68, 
69a, 71, 347 , 580a 
Posicionamento e movimento de 
recursos, 593 
Potter, D, Gordon, 534 
Prabhu, Suraj, H4n, 3l5n 
Prahalad, C. K, 57n, 71 
Prática, 104 

Precificação em duas etapas, 236-37 
Preço» 

competitivos, 235 
custo total, 630 
dois grupos de, 239 
mercado, 232, 235, 241 
ocultos, 246 

transferência com base no custo, 
235-36 

transferência cnm base no preço 
de mercado, 232 
transferência negociada, 242 
Preço da transferencia com base no 
custo, 235-36 
Preço, variações de, 425 

Composição dc preço de serviços 
corporativos, 239-42 
de produto, 630 
em duas etapas, 236-37 
modelo com base no custo, 162*63 
Preços competitivos, 235 
Preços da transferência, 1,52, 191,206, 
230-69, 257, 580, 621, 676, 680, 
725*28 

administração de, 242-44 
com base no custo, 235-36 
com base no preço de mercado, 
232 

de serviços corporativos, 239-42 
em organizações joint venlures t 
680-85 

faixa dos, 683-85 

métodos de composição de, 230-39 
modelo de programação linear, 
246 

modelos econômicos, 245-46 
negociação, 242 

objetivos da composição de, 230 
problemas, 248-53 
restrições legais dos, 685 


Preços de mercado, 233, 235 
Preços de transferência negociada, 242 
Preços do custo total, 630 
Preços ocultos, 246 
Preenchimento de pedido, 143 
Preferências de risco, 531 
Prêmio de ações por desempenho, 
519-20 

Previsão, preparação do orçamento e, 
381-82 

ciclo de quatro meses, 612 
desempenho em relação às, 

220-21 

previsões, 381 

Princípios de risco/rctorno, 586 
Problemas relativos à falta de 
dedicação, 525 

Procedimento de "benchmarking”, 613 
Processamento de sinais do mundo real, 
477 

Processamento do sinal digital, 476 
Processo de controle formal, 104-5 
Processos de controle mais simples, 
contraste com, 4-5 
Processos internos de negócios, 
variáveis 

chave relativas aos, 466-67 
Processos nos sistemas de controle 
gerencial, 5-6 

Produção orçada e custo de vendas, 
384-85 

Produtos Cia ase I, fornecimento de, 244 
Produtos Classe D, fornecimento de, 

244 

Programação de produção, 192 
Programação, 330 

Programas de Ação Tática (TÁPb), 606 
Projeções de margem, 216-17 
Projeto XBRL, 435 
Projetos 

características dos, 731-33 
controle gerencial de, 730-33 
definição, 730 
feco no, 731 
natureza dos, 730-52 
revisões dos, 744-45 
Provedores de serviço, 79 
Punição, 513 
Pyburn, Philip J. p 474 

Q 

Qualidade do acabamento, 555n 
Qualidade seis sigma, 102 
Qualidade, 467 

programas de melhoria da 
produtividade £, 361 
Questões de implementação, 331 


Quinn, James Brian, 138a, 241n 

R 

Rachlin, R., 395 

Ramamujrthy, B,, 187/1, 195n, 240n, 

273n, 279a 
Randall, Cari, 609-11 
Rao, K Srinivasa, 750 
Ravcnscroff, S. P, 18 
Ruymond, R., 240a, 681a 
Realizador, 2,3 
Receitas, 129, 197-98 
Recompensa, 1, 513 

Recompensa com base em desempenho, 

679 

Recompensa pessúal, 514 
Recompensas com base no grupo, 679 
Recursos da Internet, 80 
Rede dc comunicações, 3 
Redes locais (LAN»), 96 
Redes, 737 

análise em, 737-38 
Rccee, James S,, 170a , 225n 
Reeder, James, 241 
Rcengcnharia dc processo, 137 
Reestruturação, 137 
Registros, 466 
Regras do jogo, 698 
Regras, 103-4 

Regulamentações governamentais 

organizações multinacionais, 680 
Relbstein L, 588a 
Rcinhardt, Andy, 186n 
relação da, com a curva de experiência, 
490*91 

Relação de causa e efeito, 465, 469 
Relacionamento de linha tracejada, 111 
Relacionamentos da linha do quadro de 
funcionários, 125-26 
Relatório semanal,. 166 
Relatórios de problemas, 740-2 
Relatórios de progresso, 741., 742-43 
Relatórios de teste de desempenho, 166 
de lucros, 438 
dc problemas, 740-41, 742 
econômicos, 289-90 
financeiros, 741 
gerenciais, 16 
pontualidade dos, 47 
quantidade de, 741 
semanais, 166 
sobre progresso, 741, 742-43 
Relatórios dos gerentes, 16 
Relatórios financeiros, 741 
Rcmbcjft., Laync, 566, 571 
Remuneração monetária, 514 
Remuneração de gerentes, 513-74 


caractemticas dus planos dé 
incentivo, 514-20 
incentivos para executivos 
corporativos, 520-22 
incentivos para os gerentes das 
unidades de negócios, 

522-30 

resultados dc pesquisas aobre 
incentivos organizacionais, 513-14 
teoria da agência, 530-34 
Remuneração por incentivo, 581, 586-88 
características de planos de, 
514-20 

remuneração, 24-25 

com base em desempenho, 524 
deferida, 517 

incentivo, 514-20,581, 586-88 
monetária, 514 
para o chief executive officer 
(CEO), 520-22 

para os executivos corporativos, 
520-22 

teoria da agencia c, 530-34 
Rendimento da produção, 464 
Rendimento na primeira etapa, 465 
Rcpcnning, Nelson F., 479n 
Resolução de conflitos, 243 
Resolução de conflitos, 243-44 
Responsabilidade financeira, 52, 128, 
187 

Responsabilidade sobre o lucro, 

condições de delegação de, 185-86 
Responsabilidade, utilidade dc um 
orçamento, 382 

Resultado antes dos impostos, 196-97 
Resultado liquido, 197 
Resultados 

dificuldade na medição, 139 
medição, 130 
Resultados^ 188, 189 
Retenção do cliente, 466 
Retorno do investimento (ROI), 25, 54, 
225, 270, 271, 272 
Retorno sobre o ativo (ROA), 303 
Rice, L, M„ Jr, 601a, 603a, 611, 

61 la, 615a 
Rice, Mark, 214n 
Richard,, Leifer, 214a 
Richards, Ken, 305 
Rícsman, Bcmard, 170 
Riggin, C laudo, 24n 
Rightsizing, 137 
Risco, 55-56 
Rivkin, Jan w., 502 
Robbins, Amy, 204, 207 
Robert, S,, 18 
Roberts, André w, 420 
Rodrick, Scott S,, 535 
Roger, Y., 681 n 
Rollim, Kevin, 17, 317, 318a 


Roman, Manicâ, 588a 
Rooney, Mark C., 201n 
Rotch, William, 254n, 319n 
Ruteamento, 7Ô-80 
Rumself, Richard P, f Gin 

S 

Sabo, Richard, 546, 549 
Sachdcv, Raghunandan “Sach ," 

725,727 
Safra, Jacob, 76 

Salário, extensão do bônus relativo ao, 
523-25 

Saltério, Steven E., 475 
San Miguel, Joseph G., 181 n f 225a 
Sanderson, Ed, 550-51 
Sapy-Mazel3a, Jean-Pierre, 693rt 
Satisfação do cliente, 464, 466 
pesquisas de, 465 
Sauls, Eugene, 247 
Schaefcr, Scott, 17 
Schick, A., 395 

Schiemann, WilMamA., 470a , 475 
SdiifT, Jonathan B., 11 ín 
Schiller, Zaehary, 343n 
Sehmalensee + Richard, 6'7/i 
Schneídcrman, Art, 478,480, 481, 482, 
483 

Schultz, Howard, 518, 5l8n 

Scütecard (indicador) corporativo, 476 

Scott, Hugh, 650 

Sculley, John, 473, 473a 

Segunda Lei dc Parkinson, 136 

Segum, 623 

Seitz, N. E., 395 

Semicondutor metal-oxido (CMOS), 43 
Sensor, 2 
Senter, Al, 34 
Serviços 

controle sobre o valor dos, 240-41 
uso opcional dos, 241 
Serviços corporativos, determinação de 
preços dos, 239-42 
Serviços do separação e embalagem, 
348 

Setnicky, John E,, 751a 

Setor de serviços financeiros, 623-24 

Shahapurkar, Sudip, 723 

Shaked,! ,288a, 290 

Shand, Dawne t 273a 

Shank, John K, 18, 66 n, 69n, 342a, 

346a, 347 ,348a, 439, 584a, 589a, 
5S3n, 638a 
Shanlcy, Mark, 17 
Shapiro, Robert, 74n, 75a 
Shapley, L. S., 246 
Shapley, valor, 246-47 
Sharp, J F , 681 a 
Sharpless, Charles T., 566n 
Sharplin, Arthur D,, 536a 


índice por Assunto 767 

Shearon, Wínston T., 395 
Sheridan, Tho-mas, G23n 
Sherman, Stcvc, 214 
Shetty, Y. K, 22a 
Shih, Stan, 56 
Shillinglaw, G., 697a 
Shultz, Amy, 593 
Sigurdsen, A,, 750 
Sihler, William w., 632 
Sirnon, Hcrbcrt A., 55a, 113 
Simons, Robert, 9a, 18, 471a, 473a, 475 
Simulação, 393-94 
Sinergia operacional, 60 
Singhal, Yinod, 342a 
Sistema Contábil, 127 
Sistema de alocação de custo total, 204 
Sistema de controle formal, 1Ü3-5 
Sistema dc pagamento fixo, 523 
Sistema de planejamento de negócio 
corporativo (CBP), 580 
Sistema de Laxa de câmbio flutuante, 
evolução da, 687 
Sistema descentralizado, 230 
Sistemas 

de mensuração de desempenho, 
60-71 

proteção do, 104 

Sistemas dc controle financeiro, 187 
limitações dos, 460-61 
Sistemas dc controle gerencial, 1-50,8-9 
supervisão doa, 2-4 
gerenciamento dos, 4-5 
processos relativos aos, 5-6 
Sistemas de custeio total, 435-36 
Sistemas dc custo-padrão, 618 
Sistemas de informações, 26 
Sistemas de monitoração, 531 
Slagmuldcr, R., 347 
Slean, Alfred P., 53, 186 
Smith, Adam, 72 
Smith, Ronald, 414 
Smelik, Ellis, 716 
Solomons, David, 242a, 247, 25ln 
Solvik, Pete, 80, 84, 85 
Somersby, William, 156 
Spinner, Manuel Pote, 750 
Sprinkle, Geoffrey B., 535 
Srinivasan, Dhinu, 534 
St. John, Nicky, 751 
Stanton, Steven A., 144 
Stasey, Bob, 492 

Stata, Ray, 209, 211-19, 476, 479a, 

485, 587n 

Steele, Richard, 113 
Stcin, Barry A., 113 
Sterman, John D,, 479a 
Stem, Jool M., 281a, 284n t 290 
Stcwart, G. Bcnnett, 284n r 290 
Stewart, Thomas A., I02a 


76B índios por Assunto 
Stonc, Brad, 99n 

Stowellj Becky, 556-57, 657n, 658, 559 
Stowell, Erian, 554, 555, 556-57, 

558,560 

Stowell, Jeff, 558 
Stowell, Norm, 564-55, 558 
Subsidiárias, gestores da, 693 
Sull f Donald M., 347 
Sultan, Ríilph G. M. T 64n 
Summer, C. E., 697tt 
Suttkr, Goodloe, 215,482, 485 
Svensen, Ove, 699 

Systems Nçtwnrk Arebitoçture (SNA) 
integração de LAN, 80 

T 

Tang, B ,,240n, 6Slrt 
Tang, W,, 881 TL 

Tarifas em organizações multinacionais, 
680 

Taus, Ellen, 404 
taxa de acidente, 558n 
Taxa de câmbio à vista, 686 
Taxa de câmbio inicial, 687 
Taxa de câmbio projetada, 687 
Taxa de câmbio real, 686 
Taxas de câmbio a termo, 686 
Taxas de câmbio nominais, 686 
Taxas de câmbio, 685-94 

consideração sobre o projeto do 
sistema de controle, 688 
considerações gerenciais, 698-94 
desempenho da subsidiária, 693 
efeitos da conversão, 688-89 
efeitos da transacionais, 692-93 
escolha da métrica na avaliação 
de desempenho, 687-88 
exposição ac risco econômico, 

690-92 

relacionamento entre as taxas de 
câmbio e taxas de inflação, 710-11 
tipos de exposição à taxa de 
câmbio, 687 

Taxas de inflação, relacionamento entre 
taxas de câmbio e, 710-11 
Tayles, M., 240n 

Taylor, Willíam, 135n, ISSn , 383n 
Técnica para avaliação do programa e 
técnica de revisão probabilística 
(PERT), 738 

Técnicas quantitativas, 393-94 
Tecnologia da cadeia de fornecimento, 

32 

Tecnologia de comunicação sem fio, 97 
Tecnologias convergentes, 472 
Temperatura do corpo, 3 
Tempo de ciclo de atendimento, 465 


Tempo de rido, 463, 467 
Tempo vendido, 466-87 
Tendências para compensação em curto 
prazo, mecanismos para 
superar, 527-29 
Teoria da Agência , 53 0-34 
Teoria da conti ngência, 576 
Teoria econômica da mão invisível* 72 
Teoria X, 589 
Teoria Y, 589 

Terceirização de processos de negócios 
(BPQ) indústria, 522 
Terceirização, 32, 88, 154 
Termômetro, 3 
Tbrmostato, 3 

Te soro, Ferdinand, 475, 592 
Teate do produto, 141 
Todd, Jack, 113 
Tootson, Jack, 475 T 592 
Trabalho continuo, 135-36 
Tracey, John, 705 
Trahan, Joe, 551-52 
Transação interna, 455 
Transação internacional, 689 
Transações bancária? de investimentos, 
620, 623 

Transferência com base no preço de 
mercado, 232 

Tributação em organizações 
multinacionais, 680 
Trimble, Chris, 79n, 91n, S6n. r 209n r 
355n, 408n, 492n f 7l7n 
Trimble, Christopher, 18, 71 
Tucker, K., 347 
Tuíly, Shawn, 28In 
Tumazos, John, 118 

U 

Ulwick, A. w,, 347 
Unidade de negócio, controller da, 
111-12 

Unidade equilibrada, 689 
Unidades dc atendimento e suporte, 
192-94 

Unidades dc desempenho, 520 
Unidades de negócio, 61, 108-9, 185 
acordo entre, 236 
como centros de lucro, 189-91 
desempenho da, como entidade 
econômica, 271 

estratégias das, 57, 62-70, 581-89 
estrutura das, 105 
missãe da* 62-66 
restrições sobre autoridade, 

189-91 

sistema de planejamento, 580 
vantagem competitiva, 66-70 


Unidades de negócio, gerentes de, 274 
incentivos com base na 
contabilidade e, 533 
incentivos para, 522-30 
Unidades funcionais, 191-94 
Uniformidade, 190 
Useem, Jcrry, 76n 
Utilização da capacidade, 466-67 
Uttal, Bro, 603n 

V 

Valentine, Dun, 80-2 
Valor bruto contábil, 277, 278 
Valor contábil líquido, 280 
Valor de liquidação, 289 
Valor econômico agregado (EVA), 270, 
272, 581 
conceito, 516 

retorno do investimento (ROI) 
versus, 263-88 

valor econômico agregado versus, 
283-88 

para unidades fabris, 226-27 
Valor para o acionista, maximização 
do, 55 

Valor Shapley, 246-47 

Valorização, 519 

Vancil, Richard F., 193n f 199 

Vandcrscheo, David, Sõ4ri 

Vantagem competitiva, 588-89 

Vantagem competitiva genérica, 68 

Vantagem da execução, 2 

Varada rajan, F. K., 63, 64 

Variação de despegas, 425 p 426, 43Ü-32 

Variação de gastos, 432 

Variação do preço de venda, 427 

Variação mix , 428-29 

Variações 

calculando, 425 
despesas, 430-32 
gastos, 432 
mix, 428-29 
preço de venda, 427 
receita, 427-30 
volume c, 425, 428, 429 
Variações de receita, 425-26, 427-30 
Variações de volume, 425, 428, 429 
Varian, Ilal, 74n r 75n 
Variáveis críticas focadas no cliente, 
466 

Vccrman, Ka trina, 79n, 91n 
Verrecchia, 361-6 
Vcryzcr, Robcrt* 214n 
Vi tale, Mike R., 475 
Volpí, Mikc, 80 
Volume de manufatura, 432 
Volume de vendas, 432 


índice por Assunto 


769 


W 

Walkcr, Alex, 207 
Walsh, Franeiâ J. r 199 
Waltcr, C., 24Qn, 68 In 
Walton, Sam,, 31, 33, 53 
WAN-Switchiíig, 80 
Watkins, Muriel, 401,402 
Wayne, Kemieth, 65n 
Weígold, Franklin, 216, 220 
Weiriberg, Cari R., 585 
Weintraub, Àrlene, 24 ln 


Weiss, Jay, 343n 
Welch, Jack, 54, 101, 102, 589 
Wemerfelt, Bijrçjcr, 67n 
Westmuller, Derrick, 500 
Wheelright, Sfceven C., 597rt 
Wicks, Tom, 181, 182 84 
Williams, Kathy, 111 n 
Willifl, George, 536, 538 
Wilmcr, Neíl, 337n 
Wilson, Da ve, 355 
Woo, R., 693n 

Woodbury p Stcphcn, 414 P 416 


Wright, T E t 490 
Wurster, Thomas S., 18, 74 n 

Y 

Yeager, *T R, t 633n 
Yoíchi Morisbita, 524-25 
Yoirng, Davi d W F 632 

Z 

Zandcr, Edward, 9-10 
Zehnder, Egcn, 535 


